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Resumo 
 
Actividade empresarial e acção empreendedora são temas actuais de discussão e de 
objecto de estudo. A acção empreendedora contínua no tempo traduz-se em 
entrepreneurial learning. A eficácia desta aprendizagem é tanto maior quanto maior a 
eficácia da liderança subjacente. 
Assumindo o reconhecimento de oportunidades como elemento central da acção 
empreendedora, a capacidade de as identificar, com maior ou menor rapidez e 
intensidade, é influenciada pelas características intrínsecas do empreendedor, pelos 
conhecimentos adquiridos através da experiência, pela posição que ocupa na rede de 
relacionamentos (rede social) e pela existência e reconhecimento de capital social. A 
liderança assume aqui um papel fundamental. 
A evolução das empresas depende, em larga medida, das características que os 
empresários possuem. As suas especificidades, experiências passadas, conhecimentos 
apreendidos e formação, vão resultar em padrões e ritmos de crescimento distintos. 
A presente dissertação tem como objecto um caso de estudo, o Grupo Amorim e o seu 
líder Senhor Américo Amorim, visando interligar as temáticas entrepreneurial learning 
e liderança, e analisar em que medida estiveram presentes e foram determinantes na 
evolução do caso de estudo. 
Adoptando uma metodologia que se baseia na constante interacção entre conceitos 
teóricos e situação real, é analisada a evolução do Grupo Amorim e do próprio Senhor 
Américo Amorim. Procura-se, através de entrevistas, determinar quais as variáveis e 
incidentes críticos que marcaram o percurso do Grupo.  
 
 
 
Palavras-chave: Entrepreneurial learning, Liderança, Conhecimentos Empresariais, 
Experiência, Reconhecimento de Oportunidades, Rede de Relacionamentos. 
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Abstract 
 
Business and entrepreneurial activities are contemporary topics of discussion and 
subject of study. Entrepreneurial action, continuous in time, becomes entrepreneurial 
learning. The more efficient the underlying leadership is the higher is the efficiency of 
this learning. 
Assuming opportunities’ recognition as a central element of entrepreneurial action, the 
ability to identify, with greater or lesser celerity and intensity, is influenced by the 
inherent entrepreneur features, by knowledge acquired through experience, by the 
position it holds in relationship networks (social network) and by the existence and 
recognition of social capital. Leadership assumes here a key role. 
The corporations’ evolution depends, to a large extent, on entrepreneurs’ characteristics. 
Their unique features, past experiences, knowledge and training will result in different 
standards and growth rates. 
The object of the present paper is a case study, the Amorim Group and its leader Mr. 
Américo Amorim, aiming to connect entrepreneurial learning and leadership issues, and 
to examine into what extent they were present and decisive in the evolution of the case 
study.  
The evolution of the Amorim Group, and of Mr. Américo Amorim himself, is analyzed 
by adopting a methodology based on constant interaction between theoretical concepts 
and real situation. Using the interview technique, the intention is to determine which 
variables and critical incidents were significant to the Group progress. 
 
  
 
 
Keywords: Entrepreneurial learning, Leadership, Entrepreneurial knowledge, 
Experience, Opportunities recognition, Networking. 
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1. Introdução 
 
A actividade empresarial é um processo basilar em qualquer economia tornando-se, 
assim, relevante perceber como são desenvolvidas capacidades e competências 
empresariais, em termos individuais e colectivos, ao longo do percurso pessoal e 
profissional. Por outro lado, a liderança, e em particular a liderança carismática, 
continua a ser alvo de fascinação para meios de comunicação e académicos (Sharma e 
Grant, 2011). 
Na literatura existente as temáticas entrepreneurial learning (Reuber et al., 1990) e 
liderança (House, 1977, Burns, 1978, Bass, 1985, Conger e Kanungo, 1998) são 
analisadas de forma isolada e não relacionada. Recentemente têm sido desenvolvidas 
novas perspectivas de análise destas temáticas, interligando-as (Cogliser et al., 2004). 
Estudos sobre o empresário como líder argumentam que, a capacidade de gestão e de 
liderança, desenvolve-se através de um processo experiencial, e que o empresário-líder 
é aquele que cria oportunidade (Robinson et al., 2006). A relação entre aprendizagem e 
realização empresarial é significativa (Rae, 2006). No entanto, a conceptualização sobre 
liderança empreendedora é ainda embrionária (Kempster, 2010). 
Partindo desta lacuna, é objectivo desta dissertação interligar as duas matérias, no 
sentido de identificar os aspectos comuns e de dependência entre elas. Em concreto, 
pretende-se analisar o processo de entrepreneurial learning, de um acumular de 
experiência, aliado à presença de uma liderança forte, e a forma como se reflecte no 
reconhecimento de oportunidades de negócio, e em práticas de gestão conducentes ao 
sucesso empresarial. 
Recorremos para tal ao estudo detalhado de uma organização, o Grupo Amorim (GA). 
O GA é hoje uma das maiores multinacionais de origem portuguesa. Líder mundial da 
indústria da cortiça, o GA tem desenvolvido actividades em áreas como o sector 
financeiro, a energia, a imobiliária, a floresta (desenvolvimento de produtos naturais de 
excelência) e os bens de luxo.  
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Decorridos 142 anos desde a sua fundação, a actividade do GA é substancialmente 
diferente. Mesmo assim, mantêm-se princípios intemporais e fundamentais ao 
desenvolvimento sustentável de qualquer actividade: a força empreendedora, a inovação 
permanente, a capacidade de antecipação, a visão estratégica de longo prazo, a solidez, 
o rigor da gestão corrente e a eficiente utilização dos recursos.  
A presença de uma forte liderança, a capacidade de antecipação de fenómenos e de 
reconhecimento de oportunidades, tendo como base um historial de experiências e uma 
vasta rede de contactos, é perceptível na forma como o GA evoluiu. 
Tendo como base este estudo de caso, e abordando os conceitos teóricos referidos 
acima, o trabalho assenta no uso de uma metodologia qualitativa, com recurso a 
entrevistas semi-estruturadas como fonte de dados primários, e a documentação e 
publicações institucionais, como fonte de dados secundários.  
A estrutura da dissertação é como segue. Na Secção 2, é feita uma revisão de literatura 
sobre a temática de entrepreneurial learning e da liderança, dando particular ênfase à 
liderança carismática. A Secção 3 faz referência à metodologia adoptada para a 
realização da presente dissertação. Na Secção 4 é analisado o caso em estudo, e na 
Secção 5 são apresentadas as conclusões. 
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2. Entrepreneurial learning e Liderança: uma revisão de literatura 
 
2.1  Considerações iniciais 
O papel do empresário é revestido de enorme significado no desenvolvimento 
económico, social e cultural, na medida em que a retórica da política, dos negócios e, 
cada vez mais, da educação, celebram empresários e empreendedorismo (Rae, 2000). 
Esta questão tem-se reflectido, ao longo dos últimos anos, na evolução da literatura e 
teorias existentes sobre entrepreneurial learning e empreendedorismo (Rae, 2000).  
Nesta secção, abordamos algum do enquadramento teórico existente, começando 
(Secção 2.2.) pelo entrepreneurial learning, inicialmente apresentado por Reuber et al. 
(1990), que defendem a importância da experiência como forma de aprendizagem, 
sublinhando conceitos como aprender fazendo (learning by doing), história de vida (life 
story) e rede de relacionamentos (network). A secção prossegue (Secção 2.3) abordando 
a temática da liderança, dando especial relevo à liderança carismática, procurando 
identificar as principais características que a literatura lhe aponta, no sentido de fazer a 
ponte com o caso em estudo. De seguida (Secção 2.4.) é feita a intersecção entre as duas 
temáticas.  
 
2.2 Entrepreneurial learning 
Segundo o estudo elaborado por Rae e Carswell (2000), o processo através do qual os 
empresários desenvolveram as suas atitudes, conhecimentos e formas de trabalhar, 
permite compreender melhor a forma como os indivíduos aprendem a agir 
empresarialmente. Neste estudo, o significado do termo empreendedorismo 
(entrepreneurship) pode ser compreendido como uma dinâmica (em alternativa a um 
processo estático), como estando focada na busca de oportunidades, e empreendendo 
para optimizar recursos (Rae e Carswell, 2001). Shane e Venkataraman (2000) 
reconhecem o empreendedorismo como uma forma dinâmica de conhecimento social e 
económico, no qual indivíduos respondem a sinais ambientais sobre disponibilidade de 
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oportunidades e recursos, os quais podem ser explorados. O ponto-chave é que as 
capacidades necessárias para este processo são aprendidas, e ainda não há conhecimento 
suficiente sobre como esta aprendizagem ocorre (Rae e Carswell, 2000). 
Para Rae (2006), entrepreneurship é definido como o processo interrelacional de criar, 
reconhecer e actuar sobre oportunidades, o qual combina inovação, tomada de decisão e 
concretização.  
É consensual que os conhecimentos empresariais são adquiridos através de experiência 
e descoberta (Gibb, 1987; Deakins e Freel, 1998; in Rae e Carswell, 2000). A 
experiência subjectiva dos empresários, recontada nas suas próprias palavras, através 
das suas histórias de vida, têm um papel fundamental ao permitir explorar os seus 
processos de aprendizagem (Rae e Carswell, 2000). Gimeno et al. (1997) suportam a 
abordagem de aprender fazendo (learning by doing) defendendo, ainda que alguma 
informação e conhecimento possa ser adquirida através da formação académica, muita 
da informação necessária sobre exploração de oportunidades e sobre como lidar com 
responsabilidades, pode apenas ser apreendida fazendo (Cope e Watts, 2000).  
2.2.1 A experiência como forma de aprendizagem 
Kolb (1984, in Rae e Carswell, 2001), definiu learning como um processo experiencial 
através do qual conceitos são derivados de e modificados pela experiência. Desta forma, 
por learning, entende-se como sendo o processo de desenvolvimento das capacidades 
utilizadas para reconhecer e para actuar sobre oportunidades. É um processo dinâmico 
que fomenta o entrepreneurial knowledge, como foi reconhecido por Schumpeter 
(1934) e Kirzner (1973), os quais reconheceram a natureza intuitiva e centrada na 
oportunidade do entrepreneurial learning (Rae e Carswell, 2001). A capacidade para 
descobrir e desenvolver oportunidades de negócio é normalmente considerada como a 
mais importante capacidade de um empresário de sucesso (Politis 2005). 
Por aprendizagem, entende-se como sendo o processo de desenvolvimento das 
capacidades utilizadas para reconhecer e para actuar sobre oportunidades. É um 
processo dinâmico que fomenta o conhecimento empresarial, como foi reconhecido por 
Schumpeter (1934) e Kirzner (1973), os quais reconheceram a natureza intuitiva e 
centrada na oportunidade do entrepreneurial learning (Rae e Carswell, 2001). 
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Segundo Burgoyne e Hodgson (1983, in Cope e Watts, 2000) existem três níveis de 
aprendizagem natural: 
(1) aprendizagem descreve a assimilação de informação factual, a qual tem utilidade 
imediata mas não tem implicações ou desenvolvimento no longo prazo; descrita 
na literatura como repetitiva, rotineira, ou superficial; 
(2) aprendizagem envolve assimilar algo que é transferível de uma situação presente 
para outra, sendo claramente aprendizagem fundamental; 
(3) a aprendizagem é mais importante em termos de estimular a mudança, encorajar 
o indivíduo para reflectir sobre, e questionar não só as suas formas habituais de 
fazer as coisas, mas também realçar valores e percepções que conduzem este 
comportamento. 
Dentro do nível (2) Burgoyne e Hodgson (1983) identificam uma vasta gama de 
processos de aprendizagem que os indivíduos podem experimentar no seu dia-a-dia, 
particularmente reconhecem a importância do “aprender fazendo”, também descrito 
como aprendizagem experiencial, a qual cria uma mudança gradual ou tácita na 
orientação e atitude dos indivíduos (Cope e Watts, 2000). Megginson (1996) conclui 
que aprendizagem é simultaneamente planeada e emergente. Tendo em vista alcançar 
um nível superior de aprendizagem, os indivíduos têm de atrair ambas as capacidades 
simultaneamente, e aprender a reflectir pró-activamente em eventos passados, no 
sentido de “aprender como aprender” mais eficazmente.  
Aprendizagem para concretizar e/ou realizar e aprendizagem através da realização e/ou 
concretização são vitais no processo de formação empresarial (Rae e Carswell, 2001). A 
relação entre valores pessoais, motivação e definição de objectivos parece altamente 
significativa na aprendizagem de cada pessoa (Rae e Carswell, 2000). 
Resumindo, aprendizagem pode ser compreendida como a capacidade de actuar 
diferenciadamente, compreendendo as dimensões de saber (knowing), fazer (doing) e 
compreender (understanding) (Rae e Carswell, 2001). Pela aprendizagem, as pessoas 
constroem significados através de experiência e criam novas realidades num contexto de 
interacção social (Rae, 2006). Entrepreneurial learning é descrito como um processo 
contínuo que facilita o desenvolvimento do conhecimento necessário para a eficácia na 
criação e gestão de novos negócios (Politis, 2005).  
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Contudo, apesar dos esforços em investigar os potenciais efeitos do conhecimento 
resultante das experiências anteriores dos empresários, tem havido pouco esforço em 
distinguir entre experiência empresarial e conhecimento empresarial. Uma forma de 
distinguir estes dois conceitos é considerar experiência empresarial como uma 
observação directa de, ou participação em eventos associados à criação de novos 
negócios, enquanto que conhecimento empresarial representa o conhecimento derivado 
dessa experiência específica (Reuber et al., 1990, in Politis, 2005).  
Entrepreneurial learning é também um processo dinâmico de sensibilização, reflexão, 
associação e aplicação que envolve transformação de experiência e conhecimento em 
conhecimento funcional. É influenciado pelo contexto em que ocorre e inclui os 
processos através dos quais a aprendizagem acontece. Existem conexões estreitas entre 
os processos de entrepreneurial learning com os processos de reconhecimento de 
oportunidades, exploitation, criatividade e inovação (Rae, 2006). 
Young e Sexton (1997) consideram entrepreneurial learning como um processo mental 
de aquisição, armazenamento e utilização de conhecimento empresarial em memória de 
longo prazo (Man, 2006). 
Politis (2005) desenvolveu uma abordagem que explica o processo de entrepreneurial 
learning como um processo experiencial de transformação de experiência em 
conhecimento: a ligação entre experiência/carreira profissional dos empresários e o 
desenvolvimento de conhecimento empresarial, de que forma o processo de 
transformação de experiência em conhecimento influencia o tipo específico do 
conhecimento desenvolvido e, adicionalmente, também os factores que influenciam o 
processo predominante de transformação de experiência em conhecimento. 
2.2.2 Reconhecimento de Oportunidades 
Segundo Johannisson et al. (1998) e Sarasvathy (2001), experiências empresariais 
anteriores fornecem conhecimento tácito, o qual facilita a tomada de decisão em 
oportunidades de negócio subsequentes, sob incerteza e pressão (Politis, 2005). Daqui 
resulta que indivíduos com mais experiência empresarial consideram uma dada 
oportunidade como mais desejável do que outros indivíduos e, por isso, estão mais 
predispostos a explorá-la (Shane e Venkataraman, 2000). A experiência anterior 
aumenta também a intenção individual de começar um novo negócio e, por conseguinte, 
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facilita o processo de reconhecimento de oportunidade de negócio. Uma mentalidade 
empresarial que os conduz a procurar e perseguir oportunidades empresariais com 
enorme disciplina, e por isso, pode ser expectável perseguir apenas as melhores 
oportunidades (Politis 2005). 
No entanto, a simples percepção de uma experiência anterior não é suficiente para 
“fazer acontecer” entrepreneurial learning, mas requer algo mais (Robinson et al., 
2006). Pretende-se, assim, compreender de que forma os empresários transformam essa 
experiência em conhecimento. O processo de transformação de experiência em 
conhecimento pode ser feito através de duas estratégias (Politis, 2005): rentabilização 
(exploitation) e exploração (exploration). No primeiro caso, os empresários podem 
escolher acções que replicam ou são idênticas a acções já tomadas no passado, desta 
forma explora o seu conhecimento pré-existente. É, assim, uma forma de ganhar 
confiança na experiência, o que significa que o conhecimento estável torna-se no estado 
dominante do empreendedor (Holmqvist, 2000, in Politis, 2005). No segundo caso, os 
empresários podem escolher novas acções, distintas das tomadas anteriormente. 
Significa que os indivíduos aprendem com as experiências através da exploração de 
novas possibilidades, incluindo questões como variação, experimentação, descoberta e 
inovação (Holmqvist, 2000, in Politis, 2005). 
March (1991, in Politis, 2005) argumenta que ambos os modos de transformação são 
essenciais para a manutenção da aprendizagem, na medida em que a rentabilização de 
novas ideias comercialmente bem sucedidas liberta recursos para suportar novas 
explorações. A literatura menciona três aspectos como relevantes na selecção do 
processo de transformação (Politis, 2005): 
(1) resultado de eventos empreendedores anteriores (Cardon e McGrath, 1999; 
Johannisson e Mdsén, 1997; Minniti e Bygrave, 2001); 
(2) raciocínio lógico predominante do empreendedor (Ravasi,2004; Sarasvathy, 
2001); 
(3) a orientação profissional do empreendedor (Dyer, 1994; Katz, 1994). 
O modo de transformação está directamente relacionado com o reconhecimento de 
oportunidades. Estudos feitos sobre o processo de reconhecimento de oportunidades 
indicam que empresários activos na busca de oportunidades, continuamente envolvidos 
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na criação de novos negócios, os chamados empreendedores, frequentemente 
empenham-se na diversidade e em novos desafios (por exemplo Hall, 1995; Westhead e 
Wright, 1998; in Politis, 2005). Segundo esta linha de orientação, empresários que são 
altamente exploradores e activos, retirando daí uma perspectiva intuitiva que incorpora 
uma série de diferentes inputs, também tendem a tornar-se mais eficazes no 
reconhecimento e actuação em oportunidades de negócio (Corbett, 2002; Hills et al., 
1997; Zietsma, 1999; in Kempster, 2010).  
2.2.3 Incidentes críticos e história de vida 
Burgoyne e Hodgson (1983) reconhecem a importância de incidentes críticos 
específicos na estimulação da aprendizagem. Assim, momentos críticos na história da 
empresa e do empresário são seleccionados como um focus de investigação, por 
oferecerem ao investigador uma forma de estudar entrepreneurial learning (Cope e 
Watts, 2000). Incidente crítico é um fenómeno complexo que não acontece 
independentemente do empresário mas, em muitos casos, é uma mudança na percepção 
e sensibilidade, e que estimula o empresário a actuar (Cope e Watts, 2000). É 
importante reconhecer que os empresários frequentemente têm de passar por estes 
eventos para desenvolverem um nível superior de resultados de aprendizagem, usando 
acontecimentos passados para compreender o que aconteceu e como evitar os mesmos 
erros no futuro (Cope e Watts, 2000). 
Contudo, adquirindo simplesmente competência e conhecimento empresarial não é 
suficiente para desenvolver uma identidade empresarial. O desenvolvimento de 
identidade empresarial é o resultado de um processo de emergência social e pessoal, o 
qual geralmente inclui a construção de um discurso de identidade, de uma identidade 
como prática e do papel do empresário em relação à família (Rae, 2006). O 
desenvolvimento de identidade empresarial pode ser expresso através do discurso da 
história de vida, incluindo o início de vida e experiências familiares, formação 
académica e profissional e relações sociais (Rae, 2006). O ponto em que os indivíduos 
se tornam empresários é significativo. Normalmente acontece em episódios críticos, tais 
como insatisfação no emprego, reconhecimento de oportunidades ou ambição para 
inovar. A insatisfação com a realidade existente é normalmente conectada com a criação 
de novas empresas e com isso uma mudança de identidade. O ambiente familiar forma 
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atitudes e expectativas no sentido do empreendedorismo, e pode encorajar ou 
constrangir na formação de identidades e tomada de acções (Rae, 2006). Aprendizagem 
é considerada central para o processo de desenvolvimento empresarial (Deakins e tal, 
2000). Aprendizagem a partir da experiência é um processo de reflexão crítica em 
incidentes particulares (cope, 2003).  
Há, assim, um grande consenso relativamente ao ponto de vista que entrepreneurial 
learning é formado através do contexto social, económico e ambiental onde acontece, e 
esse contexto determina o que é aprendido à medida que os indivíduos se tornam 
empresários, como esta aprendizagem acontece e como é usada. Através de experiências 
contextualizadas e relacionamentos sociais os indivíduos aprendem intuitivamente e 
podem desenvolver a capacidade para reconhecer oportunidades. Aprendizagem 
contextual inclui o desenvolvimento de competências, conhecimento especializado e 
contactos sociais (Rae, 2006). A capacidade para aprender é essencial no 
desenvolvimento de aptidões empresariais (Rae e Carswell, 2000). 
2.2.4 A Rede de Contactos 
Um outro aspecto importante é a aprendizagem social ou de relacionamentos (network). 
No estudo de Rae e Carswell (2000), todos os inquiridos dão exemplos da forte 
influência que teve a forma como aprenderam com os outros. Claramente as suas 
relações sociais foram fundamentais na sua aprendizagem (Rae e Carswell, 2000). 
Segundo Johanson e Vahlne (2009), do conhecimento experiencial resulta, além do 
conhecimento geral e específico de mercado, também uma nova dimensão de 
conhecimento, o conhecimento específico de uma relação. Este conhecimento é 
desenvolvido através da interacção entre dois parceiros, e inclui o conhecimento mútuo 
sobre recursos e capacidades. 
Arenius e Clercq (2005) desenvolveram um estudo sobre como as networks influenciam 
o reconhecimento de oportunidades individual. Argumentam que as oportunidades são 
reconhecidas por alguns indivíduos e não por outros baseado no seu diferencial de 
acesso a recursos, nomeadamente acesso a conhecimento. Também nesta linha, 
Nahapiet e Ghoshal (1998) analisaram como o capital social e networks criam condições 
favoráveis para a combinação e troca de conhecimento, e também para a criação de 
novos conhecimentos (Arenius, 2005). As pessoas descobrem oportunidades através do 
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reconhecimento do valor de nova informação à qual estão expostas (Shane 2000, in 
Arenius 2005). Significa que a estrutura da network à qual pertencem determina a 
informação a que acedem. Redes sociais são também uma via para recursos emocionais, 
financeiros e humanos (Nga, 2010). 
As oportunidades são óbvias para aqueles que aprendem a reconhecê-las, através da 
informação, do conhecimento e atitude. Sendo activo dentro das redes social e 
industrial, as pessoas podem reconhecer futuras possibilidades, identificar e actuar numa 
oportunidade para criar um novo negócio. É um processo criativo de associar 
aprendizagem e inovação, de colocar ideias, oportunidades, tecnologias e recursos 
agrupados em novas formas, e actuar no momento certo, quando a oportunidade de 
mercado permite obter uma vantagem competitiva (Rae, 2006).  
É esta aprendizagem constante, e a criação e fortalecimento de parcerias, que faz com 
que as empresas sejam capazes de combater a incerteza, explorando novas 
oportunidades de negócio (Johanson e Vahlne, 2009). No contexto das redes, estes 
autores atribuem especial relevância a dois conceitos – confiança e comprometimento. 
A confiança é crucial nas fases iniciais de uma relação e conduz à partilha de 
informação e ao desenvolvimento de expectativas conjuntas. Comprometimento é 
entendido como a intensidade que é colocada ao nível dos esforços e recursos na 
relação. Quando as duas dimensões estão presentes, produzem efeitos que promovem a 
eficiência, a eficácia e a produtividade (Madhok, 1995). 
Os empresários têm várias áreas de responsabilidade nos seus negócios, incluindo gerir 
conceitos de negócio, inovação, liderança e colaboradores (Rae, 2006, in Bergh 2011). 
A confiança torna-se importante nestas redes porque de outra forma os empresários 
poderiam nunca estar dispostos a partilhar experiências e conhecimento acumulado 
(Bergh, 2011). Eles têm de ser abertos sobre as questões relacionadas com os seus 
negócios para alcançar benefícios da rede onde está inserido (networking). Dado o 
elevado risco em trocas nestas redes, construir confiança pode ser particularmente 
desafiante. No contexto organizacional, confiança é a expectactiva de que as nossas 
vulnerabilidades não vão ser exploradas por outros (Krishnan et al, 2006, in Bergh, 
2011).  
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Newell e Swan (2000) identificaram três tipos de processos de construção de confiança: 
1) companhia, 2) competência, 3) compromisso. Companhia refere-se a confiança 
baseada na amizade e nas emoções. Competência é baseada na percepção de 
competências e capacidade para desempenhar uma tarefa por terceiros. Compromisso é 
baseado em acordos entre as partes envolvidas.  
2.2.5 Desenvolvimento Pessoal 
A aprendizagem contínua acontece na medida em que o indivíduo aplica 
constantemente competências adquiridas, redes sociais e experiência, como reforços 
práticos para criar e/ou capitalizar em oportunidades num ambiente competitivo 
empresarial (Nga, 2010). 
Segundo NGA, actualmente os empresários sociais apresentam uma proposta tal, 
através do seu profundo comprometimento com vista à visão social, valorização de 
práticas sustentáveis, inovação, habilidade para construir redes sociais e também gerar 
retornos financeiros viáveis. Pode ser expectável que empresários sociais possuam 
certas características de personalidade distintivas – traços de personalidade - as quais 
definem os seus comportamentos e acções (Nga, 2010). Traços de personalidade são 
parcialmente desenvolvidos pela formação inata, socialização e educação, 
desempenhando um papel importante na condução de tomada de decisão empresarial 
(Nga, 2010). 
Cope e Watts (2000) abordam também o processo paralelo entre desenvolvimento 
pessoal e crescimento da empresa, ou seja, os empresários aprendem, desenvolvem e 
mudam o seu comportamento e forma de actuar como resultado da gestão de “crises” 
dentro da organização. O poder de uma reflexão proactiva e a necessidade de os 
empresários enveredarem por um nível mais elevado de aprendizagem, no sentido de 
obterem uma compreensão mais clara dos problemas actuais e permitir prever mais 
facilmente crises futuras, respondendo a questões como: onde esteve a nossa 
organização? Onde está agora? Para onde vamos? O crescimento pode ser visto em 
termos de comportamento humano e social e como o resultado de negociações 
interpessoais produtivas à volta da empresa, mais do que simplesmente como um 
processo económico (Rae, 2006). 
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Estudos indicam que afectos positivos (como emoções e sentimentos) influenciam a 
criatividade (Estrada et al, 1994, in Bergh, 2011). Dado o papel que a criatividade 
desempenha no reconhecimento de oportunidades, novos estudos defendem que o afecto 
também influencia processos de empreendedorismo (Baron, 2008, in Bergh, 2011). 
Além do mais, considerando a ligação entre factores emocionais e oportunidades de 
negócio, investigações anteriores, indicaram por exemplo que as emoções podem ser 
importantes para adquirir recursos, persistência, motivação e realização de sonhos 
(Baron, 2008, in Bergh, 2011).  
2.2.6 Em conclusão 
Confirma-se, assim, que os conhecimentos adquiridos de experiências anteriores, 
realçam a capacidade e habilidade dos empresários, para o reconhecimento eficaz de 
oportunidades e para actuarem sobre essas oportunidades (Arenius e Clercq, 2005). 
Contudo, considerando um aumento da eficácia no processo de reconhecimento de 
oportunidades como um resultado de entrepreneurial learning, levanta a questão 
“porquê que alguns indivíduos têm a habilidade de descobrir oportunidades de negócio 
e outros não?”. Investigações realizadas identificaram dois factores: (1) a posse de 
informação prévia necessária para identificar a oportunidade, e (2) propriedades 
cognitivas necessárias para valorizar a oportunidade (Shane e Venkataraman, 2000).  
A posse de informação prévia tem origem em experiências anteriores, que conduzem a 
um conjunto de benefícios, tais como competências relevantes de negócio, redes de 
contactos bem desenvolvidas, e uma reputação negocial, que pode ser alavancada em 
subsequentes negócios (Hudson e McArthur, 1994; in Politis, 2005). 
As propriedades cognitivas necessárias para valorizar a oportunidade, podem ser melhor 
compreendidas recorrendo à literatura sobre liderança, e sobre os principais atributos 
caracterizadores dos líderes, na medida em que podem ser analisados surpreendentes 
paralelos na intersecção destas duas áreas de estudo (Cogliser et al, 2004). 
 
2.3 Liderança 
A liderança é um tema estudado em múltiplas áreas, incluindo a sociológica, 
psicológica, militar, desportiva e religiosa, contribuindo cada uma delas, de diferentes 
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formas, para enaltecer, redefinir e expandir a compreensão de liderança. Podemos 
defini-la como a capacidade de um indivíduo para influenciar, motivar e habilitar os 
outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso das organizações de que são membros 
(House et al., 1999, in Afonso, 2009).  
Desde o início do século XX foram surgindo várias orientações e perspectivas do tema 
liderança, as quais podemos agrupar em três grandes abordagens (Rego, 1998):  
(1) abordagem centrada nos traços de personalidade do líder – procura encontrar 
traços de personalidade que aumentem a eficácia do líder em todas as situações; 
(2) abordagem centrada nos comportamentos do líder – tem como objectivo 
encontrar comportamentos específicos, ou estilos de liderança, que aumentem a 
eficácia nas mais diversas situações; 
(3) abordagem situacional – esta subdivide-se em duas correntes dominantes, (1) 
aquela que, concebendo o comportamento do líder como variável independente, 
procura encontrar os traços de personalidade e/ou comportamentos que elevem a 
eficácia do líder em situações específicas (modelos contingenciais), e (2) 
centrada na ideia de que liderança, mais do que um comportamento, é um 
processo interactivo, focaliza o líder como variável dependente e procura 
analisar a influência das variáveis situacionais no comportamento do líder. 
2.3.1 Liderança Transaccional e Liderança Transformacional 
A partir do final da década de 80, a investigação sobre liderança procura integrar traços 
de personalidade, comportamentos e variáveis situacionais (Yukl, 1999). A liderança é 
concebida como uma função capaz de dominar as divergências de posições, de forma a 
mantê-las no quadro de um conflito construtivo, definindo objectivos mobilizadores 
para o conjunto (Rego, 1998). Nesta perspectiva, situar-se-ão os recentes trabalhos 
desenvolvidos na área da liderança transaccional e da liderança transformacional, cuja 
origem remonta a Burns (1978), assim como as abordagens que retomam o interesse 
pelos aspectos carismáticos da liderança e que se devem, em grande parte, à 
reintrodução do conceito de carisma na liderança, efectuada por House (1977) 
(Lourenço, 2000). 
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Para Burns (1978), a liderança transformacional é concebida como um processo de 
influência capaz da mobilização de poder para mudar sistemas sociais; a liderança 
transaccional, por contraste, é definida como um processo de influência cujos efeitos se 
produzem ao nível da motivação dos seguidores para atingirem os seus próprios 
objectivos (Lourenço, 2000). 
Bass (1985) define liderança transformacional inicialmente em termos da influência do 
líder nos seguidores, e do comportamento usado para conseguir esse efeito. Os 
seguidores sentem confiança, admiração, lealdade e respeito pelo líder, e estão 
motivados para fazerem mais do que inicialmente expectável que fizessem (Yukl, 
1999). Burns (1978) propõe que a interacção entre líder-seguidor seja mediada por uma 
componente transaccional, com base num valor de troca e uma componente de 
transformação, promovida pela motivação, pela moral e aspirações éticas do líder e dos 
seguidores, convencendo-os a transcender os seus próprios interesses no sentido dos 
interesses do grupo (Yukl, 1999). Torna-se, assim, indissociável a abordagem do 
modelo transaccional do modelo transformacional, pois complementam-se. 
2.3.2 Liderança Carismática 
Dado o interesse existente no estudo da liderança, a liderança carismática em particular, 
não poderia deixar de ser o centro de muitas discussões, teorizações e demonstrações 
empíricas, nomeadamente por House (1977), Burns (1978), Bass (1985), Bryman 
(1992), Conger e Kanungo (1998), Drath (2001), contribuindo cada um destes autores 
para a investigação sobre o tema (Ladkin, 2006). Este estilo de liderança será o mais 
desenvolvido e referenciado ao longo da presente dissertação, por ser o que melhor se 
adapta ao caso de estudo. 
Apesar de muito ter sido escrito sobre carisma, não existe uma visão unificada sobre 
como surgiu ou como deve ser definido (Ladkin, 2006). Max Weber (1947), na primeira 
metade do Século XX, foi o primeiro a aplicar o termo carisma no mundo das Ciências 
Sociais, e a sua contribuição tornou-se no momento fundador dos estudos de liderança 
carismática (Zúquete, 2011). Originalmente, um termo religioso “presente do divino” 
(Gift from Divinity), Weber definiu carisma como uma relação pessoal e emocional, na 
qual o líder emerge em tempos de crise e de grande pressão e dificuldades, e é 
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percepcionado quase como um super-humano, com qualidades heróicas e uma missão 
de salvação, ao qual os seguidores se rendem (Weber, 1978, in Zúquete, 2011). 
Como referido por Klein e House (1995, in Murphy e Ensher, 2008), carisma reside não 
num líder, não num seguidor, mas na relação entre o líder que tem qualidades 
carismáticas e o seguidor que está aberto/receptivo ao carisma, num ambiente favorável 
ao carisma. Assim, as circunstâncias são importantes. O encontro de determinadas 
condições culturais e de um evento excepcional (económico, social ou político) tem 
favorecido o aparecimento de líderes, os quais a história celebra à posteriori, como 
fortes, excepcionais ou carismáticos (Weber, 1978, in Zúquete, 2011). 
De acordo com a teoria de Weber (1968), carisma puro é claramente uma fonte 
poderosa de mudança social (Levay, 2010). Particularmente nas sociedades tradicionais, 
carisma é a grande força revolucionária: tem o potencial de transformar pessoas por 
dentro, reorientando radicalmente as suas atitudes centrais (Levay, 2010). 
A abordagem de Weber (1964, 1968, in Rouco e Sarmento, 2010), através da autoridade 
carismática, reforça a ideia de que este conceito extraordinário e mítico, pode ajudar a 
caracterizar as grandes personalidades mundiais, que ajudaram a mudar o curso da 
história, e assim, perceber-se quais os atributos que um determinado indivíduo deve 
possuir para obter desempenhos eficazes, quer individuais, quer colectivos, ou seja, que 
tenha capacidade para “fazer acontecer” no contexto organizacional. 
Trice e Beyer (1986, in Bligh e Robinson, 2010) delimitaram a abordagem de Weber 
(1947) em cinco elementos necessários e distintos da liderança carismática: 1) uma 
pessoa com qualidades e dons extraordinários; 2) uma situação de crise social; 3) uma 
visão radical promovendo uma solução para a crise; 4) um conjunto de seguidores 
atraídos pelo líder e crentes nos seus poderes especiais e visão radical; 5) a validação 
dos dons extraordinários e da visão radical por repetidos sucessos na gestão de crises 
percepcionadas. Eles visionam carisma como um fenómeno sociológico que emerge da 
interacção de todos estes elementos, e argumentam que todos devem estar presentes em 
determinado nível para que o carisma possa ocorrer (House, 1999).  
O processo de liderança carismática foi caracterizado por Klein e House (1995), 
estabelecendo uma analogia com o triângulo do fogo. Para estes investigadores o 
carisma resulta da conjugação de três elementos: atributos e comportamentos do líder (a 
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faísca), características dos seguidores (a matéria inflamável) e ambiente propício (o 
oxigénio). A liderança carismática, à semelhança do fogo, ocorrerá apenas na presença 
dos três elementos (Afonso, 2009). 
Conger e Kanungo (1994, in Murphy e Ensher, 2008), desenvolveram também um 
modelo sobre o comportamento dos líderes carismáticos. Esta teoria foca seis factores 
comportamentais que os líderes carismáticos devem exibir: visão estratégica e sua 
articulação, sensibilidade para compreender o contexto ambiental, comportamento não 
convencional, assumir riscos, sensibilidade para as necessidades dos seguidores e desvio 
do status quo. Um líder usa estes comportamentos em simultâneo como parte de um 
processo para fazer acontecer a mudança na organização. Por outras palavras, após 
analisar as ameaças e oportunidades ambientais da organização, os líderes carismáticos 
desenvolvem uma visão para a mesma e comunicam essa visão aos seguidores e 
membros da organização. A visão é normalmente diferente do que a empresa está a 
seguir (desvio do status quo) e pode requerer que o líder assuma riscos pessoais. O líder 
pode também adoptar um comportamento não convencional, como um discurso teatral, 
mas sobretudo desempenha o seu papel de líder mantendo-se sensível às necessidades 
dos seguidores (Conger, 1998; Conger e Kanungo, 1987, in Murphy e Ensher, 2008). 
Shamir et al. (1994, in Bligh e Robinson, 2010) defendem que os líderes carismáticos 
devem identificar semelhanças entre eles próprios e os seus seguidores, enfatizando 
valores comparáveis, backgrounds e experiências. Sugerem também que o discurso 
carismático faz frequentemente referência à continuidade entre o passado e o presente, 
ligando claramente o passado ao presente e a objectivos futuros.  
Segundo Choi (2006, in Rouco e Sarmento, 2010), a liderança carismática é um suporte 
para ter três componentes nucleares: a antevisão, a empatia e o empowerment. Os 
comportamentos da antevisão influenciam as necessidades dos seguidores para a 
realização, a empatia estimula a necessidade dos seguidores para a afiliação, as práticas 
de empowerment realçam a necessidade dos seguidores para o poder (Rouco e 
Sarmento, 2010). Sugere ainda que estes comportamentos carismáticos e as 
necessidades dos seguidores realçadas promovem uma percepção clara do papel, um 
desempenho mais eficiente, uma maior satisfação profissional, uma identidade colectiva 
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mais forte, uma maior coesão do grupo e maior autonomia entre os seguidores (Rouco e 
Sarmento, 2010). 
Dada a força e a importância da visão, esta tem sido enormemente pressionada no 
mundo dos negócios, num volume crescente de literatura de especialistas e académicos 
(Robinson et al, 2006). A intenção é que os seguidores se tornem altamente empenhados 
na missão do líder, façam enormes sacrifícios pessoais no interesse da missão, e actuam 
sob o sentido do dever (Shamir et al., 1993, in Tourish e Vatcha, 2005). Contudo, os 
riscos são consideráveis na medida em que os líderes carismáticos têm uma enorme 
necessidade de poder, elevada auto-confiança e fortes convicções (De Vries et al., 1999, 
in Tourish e Vatcha, 2005). 
Para Yukl (1999, in Rouco e Sarmento, 2010), os seguidores podem considerar líderes 
os que são capazes de colocar emoções nas sugestões e ajustar constantemente os 
comportamentos não verbais. Estes resultados vão de encontro aos dados empíricos que 
sugerem que o reconhecimento dos seguidores nos líderes baseia-se na sua 
credibilidade, ou seja, integridade, carácter, honestidade, sinceridade dos seus 
comportamentos, e se são percebidos para beneficiar a organização e não satisfazer os 
seus interesses pessoais. 
Donna Ladkin (2005, in Ladkin, 2006) fez uma abordagem ao tema da liderança 
carismática considerando-a como uma expressão de estética, particularmente como uma 
expressão de estética sublime, tendo em vista disponibilizar uma nova forma de 
conceptualização do carisma, a qual nem o elogia nem o diminui, mas coloca-o numa 
esfera vital da sensibilidade humana, de valorização estética. Para Ladkin (2005, in 
Ladkin, 2006), os líderes encantam os seus seguidores. Como numa expressão do 
sublime, a expressão de carisma surge da interacção entre certas qualidades observadas 
no líder e a percepção dos seguidores. 
2.3.3 Em conclusão 
Muito embora não exista conceptualmente consenso sobre liderança, é consensual a 
necessidade de liderança nas organizações (Afonso, 2009). Desde a abordagem de 
Weber (1947), que o tema tem sido amplamente desenvolvido e associado ao 
comportamento organizacional (Conger, 2011).  
18 
 
Bass (1985) articula os conceitos de liderança transformacional e liderança carismática, 
considerando que o carisma é um dos elementos mais importantes da liderança 
transformacional, pelo que todos os líderes transformacionais deverão ter um 
comportamento carismático, sendo com base nessa componente carismática que os 
líderes transformacionais inspirariam, nos subordinados, sentimentos de lealdade e de 
devoção (Reto e Lopes, 1991, in Lourenço, 2000).  
Do conceito transacional, que considera a liderança como um processo de troca, uma 
transacção entre líderes e seguidores, cuja motivação dos seguidores é a concretização 
dos seus objectivos, ao conceito transformacional que considera a liderança como um 
processo de influência capaz de conduzir à mudança organizacional, existe um elemento 
comum que é a influência. Se, em menor escala no primeiro caso, no segundo a 
influência é tal que conduz os seguidores a ultrapassar as suas próprias expectativas em 
prol do objectivo último do grupo. 
Esta influência é ainda mais evidente na liderança carismática. A mudança 
organizacional acontece como resultado do comportamento do líder, e da influência que 
exerce sobre os seguidores. Sendo um tipo de liderança atribuída, ou seja, existe pelo 
reconhecimento dos seguidores, em grande medida os estudos têm-se focado na 
identificação das características conducentes a tal reconhecimento. 
 
2.4 Entrepreneurial learning e Liderança 
Emergiu recentemente uma área de estudo que explora a relação entre os temas 
liderança, empreendedorismo e comportamento organizacional, em parte porque 
verifica-se a existência de conceitos similares e até a sobreposição dos mesmos, nestas 
matérias (Cogliser et al., 2004). Nesta sequência, verificou-se também a emergência de 
uma perspectiva de aprendizagem dinâmica, com conceptualização da actividade 
empresarial e de liderança como um processo contextual e gradual de becoming, onde 
empresários e líderes estão continuamente a aprender e a desenvolver as suas 
capacidades através de um conjunto de influências situacionais (Kempster, 2010). Numa 
perspectiva de aprendizagem, o desenvolvimento de capacidades de liderança é um 
elemento crucial da tarefa de entrepreneurial learning (Kempster, 2010). 
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É argumentado que empreendedorismo e liderança estão profundamente interligados e, 
para serem bem sucedidos, os empresários devem possuir competências de liderança 
(Cogliser et al., 2004). Perren e Burgoyne (2002) afirmam que empreendedorismo e 
liderança partilham as competências: esforço/dinamismo pessoal, inovação e visão e 
aceitação de risco (Kempster 2010). Para Vecchio (2003), empreendedorismo é 
meramente liderança num contexto especial, um contexto definido como a descoberta, 
avaliação, e exploração de oportunidades para criar futuros produtos e serviços. A 
premissa subjacente no estudo do empreendedorismo é que é o empresário (isto é o 
líder) quem faz a diferença no sucesso de novos negócios/empresas, quer através da 
propensão para tomada de risco, necessidade de realização, elevada auto-confiança ou a 
capacidade para reconhecer oportunidades onde os outros não têm (Cogliser et al, 
2004). Schumpeter (1934) vê o empreendedorismo como um caso especial de liderança. 
No entanto, conceptualização sobre liderança empreendedora é ainda embrionária 
(Kempster, 2010). Gupta et al (2004) tentaram definir os atributos dos líderes 
empresariais, os quais incluem estimulação intelectual, visão, ambição, criatividade, 
modo de pensar e/ou mentalidade positiva e decidida, intuição, e pensamento 
heterodoxo (Kempster, 2010). Estes atributos parecem voltar a basear-se nas abordagens 
iniciais dos traços, insinuando que os líderes empresariais nascem com capacidades 
inatas (Kempster, 2010). 
Visão, um dos conceitos comum às duas temáticas, tem sido estudada no contexto de 
liderança carismática e transformacional. Baum, Locke e Kirkpatrick (1998) exploraram 
o papel da visão no crescimento de projectos empresariais, e verificaram que atributos 
de visão (clareza, desafio, orientação futura e capacidade de inspirar), assim como o seu 
conteúdo relativo ao crescimento das empresas, foram relacionados com o sucesso das 
empresas. A visão é vista como o meio através do qual os objectivos do líder são 
comunicados de uma forma inspiracional aos seguidores. No ambiente empresarial, a 
visão permite aos empresários convencer as pessoas a trocar resultados presentes 
conhecidos por resultados incertos futuros (Coglisier 2004). O papel da visão é tão 
central no empreendedorismo que Gupta, MacMillan e Surie (2004) definiram liderança 
empresarial como “liderança que cria cenários visionários que são usados para reunir e 
mobilizar apoio no lançamento de seguidores que se tornam comprometidos pela visão 
para a descoberta e exploração de criação de valor estratégico” (Coglisier, 2004). 
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Um outro conceito que atravessa todas as definições de liderança é a influência – 
influenciar os outros no sentido de um objectivo comum (Hunt, 2004).  
Qualidades pessoais incluem desenvolvimento de consciência moral, rectidão de 
carácter, auto-determinação, coragem para fazer uso da sua opinião intelectual, 
exercício de responsabilidade, honestidade, esperança e humildade (Rivers, 2004, in 
Nga, 2010). Por outro lado, qualidades de relacionamento são relativas a questões de 
integração social, como respeito, tolerância, equidade e tolerância como prática. 
Estudos sobre a relação das gerações com o tipo de liderança, referem que os indivíduos 
nascidos entre 1922-1943, considerados os “Veteranos”, experienciaram eventos 
similares e tendências: a Grande Depressão, a II Grande Guerra e o aparecimento das 
uniões de trabalho. A sua mentalidade dominou de tal forma a nossa cultura que outros 
conjuntos de crenças são comparados com a deles. Esta mentalidade, formada e 
desenvolvida pela grande depressão, consiste num conjunto de valores de dedicação e 
sacrifício. Os valores de recompensa retardada, dever antes do prazer, honra, paciência, 
e trabalho duro caracterizam esta geração (Salahuddin, 2010). 
Estudos alegam que a natureza conservadora dos “Veteranos”, acompanhada de uma 
atitude pragmática e lógica, faz com que muitos jovens empregados vejam os 
“Veteranos” como duros, severos, rudes, impacientes e rígidos nas suas relações 
profissionais e comportamento numa organização (Salahuddin, 2010).  
Rhodes (1983) conduziu uma análise conceptual da relação da diferença de idades nas 
atitudes e comportamento no trabalho. Para os “Veteranos”, os seus valores e ética 
incluem comportamentos tais como lealdade e confiança. Valorizam obediência sobre o 
individualismo, acreditam em autoridade e no poder daqueles que são responsáveis por 
tomar as decisões e têm uma atitude “posso-fazer”.  
Verifica-se assim que características como visão, influência, pró-actividade, intuição, 
espírito inovador e criativo, traços e competências, empatia, sensibilidade para analisar 
o contexto social e de negócio, vontade de assumir riscos e capacidade de 
aprendizagem, são observadas na literatura como comuns aos empresários e aos líderes 
de sucesso. Existe mesmo uma sobreposição teórica e empírica entre liderança e 
empreendedorismo (Cogliser et al., 2004).  
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Também as redes de relacionamento em que estes se movem, e o seu capital social, são 
um importante garante ao crescimento e desenvolvimento como líderes e como 
empresários, e dos próprios projectos e negócios que integram. Os empresários 
continuam a confiar nas suas redes/networks como uma fonte crucial de informação do 
negócio, aconselhamento e resolução de problemas (Hoang e Antonic, 2003 in 
Kempster, 2010). Contudo, existe ainda pouco trabalho empírico sobre a influência das 
redes sociais na liderança (Balkundi e Kilduff, 2006, in Kempster, 2010).  
2.4.1 Em conclusão 
Tornar-se um líder, representa um papel crítico de transição que empresários devem 
estar dispostos a assumir e ter capacidade de enfrentar, e continua a ser um processo em 
desenvolvimento requerendo uma investigação mais profunda dentro do contexto 
empresarial (Kempster, 2010). 
Um empresário é aquele que combina a terra de um, o trabalho de outro, e o capital de 
outro ainda, produzindo assim um produto (Robinson et al, 2006). Investigando o 
empresário como um líder, Reich (1987) argumenta que capacidade de gestão e 
liderança devem ser complementadas com a construção de equipas (Robinson e tal, 
2006). Para Robinson’s (2002) a definição de empresário incorpora inovação e 
implementação – um empresário é uma pessoa que cria algo de valor e assume o risco 
de construir um negócio à volta disso.  
Características como necessidade permanente de desafio, ser oportunístico, perspicácia 
de pensamento, prontidão para tomar acertadas mas duras decisões, a condução pela 
propriedade/posse, e o valor e importância de outras pessoas (Rae e Carswell, 2000) 
encontramos na liderança e no entrepreneurial learning. 
Perceber até que ponto estas abordagens e características podem ser transportadas para 
um caso real, é o desafio a que me proponho. Numa pequena empresa familiar, a 
existência de um líder com características apresentadas, poderá potenciar o crescimento. 
Se aliado a este facto se conseguir posicionar socialmente de forma relevante, 
permitindo-lhe o acesso mais fácil a recursos e informações, e possuir níveis 
significativos de capital social, esse líder será fundamental no processo de crescimento 
da empresa. 
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3. Metodologia de Investigação 
 
Nesta secção é apresentada a metodologia e as fontes para recolha de dados utilizada, 
para a realização desta dissertação. 
 
3.1 Método de estudo de casos 
Este trabalho de investigação pretende analisar de que forma as temáticas 
entrepreneurial learning e liderança carismática, e a interligação das mesmas, 
contribuem para o sucesso de um grupo económico. Mais concretamente, pretende 
responder à seguinte questão de investigação: 
• que relação existe entre a expansão do Grupo Amorim, tal como hoje o 
conhecemos, e o próprio crescimento de Américo Amorim, ao longo do tempo, 
enquanto empreendedor? 
É, também, objectivo deste trabalho, identificar que processos foram (ou têm sido) 
particularmente marcantes, neste crescimento de Américo Amorim, enquanto 
empreendedor e enquanto líder. 
O método de investigação considerado mais adequado para esta dissertação foi o de 
estudo de caso, por se tratar de uma análise profunda de uma unidade de estudo que visa 
a análise detalhada de uma situação específica. Yin (1994) afirma que esta abordagem 
se adapta à investigação quando se pretende a identificação de variáveis consideradas 
importantes, quando se procura respostas para o “Como?” e o “Porquê?”, quando se 
procura encontrar interacções entre factores relevantes e se o objectivo é descrever ou 
analisar o fenómeno a que se acede directamente de uma forma global. 
 
3.2 O estudo de caso 
Este estudo incide sobre o GA, no que concerne aos fenómenos que suportaram a sua 
expansão, em particular nos últimos 60 anos. Dado que este objecto de estudo não é 
independente do contexto social e económico, será feito o devido enquadramento ao 
longo do tempo.  
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A origem do GA remonta a 1870, com a fundação de uma pequena unidade produtora 
de rolhas de cortiça para a indústria vinícola, em Vila Nova de Gaia, de cariz familiar. 
Em 1908, transfere-se para Santa Maria de Lamas e, em 1922, é inaugurada a primeira 
grande fábrica de produção de rolhas, já sob a gestão da segunda geração da Família 
Amorim. No período 1930 a 1960, o Grupo consolida a liderança em Portugal e inicia o 
processo de internacionalização, a partir de 1953, com entrada da terceira geração. Entre 
1960 e 1980, o GA conquista a liderança mundial na indústria da cortiça, através da 
verticalização total do negócio. Depois de consolidada a posição de liderança, e o 
processo de internacionalização, entre 1980 e 2000 o GA diversifica o portfólio de 
negócios, para áreas como a financeira (participando na constituição da SPI em 1981 - 
actual Banco BPI, do BCP em 1984 - actual BCP e do BNC em 1989 - actual Banco 
Popular Portugal), a hotelaria (constituindo uma Joint Venture com o Grupo Accor, em 
1987), as telecomunicações (participando no consórcio fundador da Telecel, em 1991), 
e a energia (participando no consórcio para a compra da Petrogal em 1995). 
Desde 2000, tem-se verificado uma reestruturação do portfólio de negócios, sendo de 
realçar na área financeira a entrada no capital do Banco Popular Espanhol em 2003, a 
criação do Banco BIC Angola em 2005, a criação do Banco BIC Português em 2008, a 
criação do Banco Único em Moçambique em 2011 e a entrada no capital do Banco Luso 
Brasileiro em 2012. Na área da energia, a aquisição de 33,34% da Galp Energia através 
da Amorim Energia em 2005, e mais 5% em 2012. Na área imobiliária, a constituição 
da Imobiliária Angola em 2007 e a criação da Imobiliária Brasil em 2008. Em 2007, a 
entrada no negócio dos bens de luxo, através da participação no capital da Tom Ford 
International Inc. 
O GA tem uma presença em mais de 100 países, através de uma rede de 200 empresas e 
um efectivo de 3.357 colaboradores, dos quais 2436 em Portugal e 921 no estrangeiro. 
Em 2011, o volume de vendas da Corticeira Amorim, SGPS SA foi de 494,8 milhões de 
Euros, o melhor ano de sempre1.  
 
                                                 
1
 Dados do Relatório e Contas da Corticeira Amorim, SGPS SA, a 31 de Dezembro de 2011. 
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3.3 Fontes e métodos de recolha de dados 
A análise do caso é inspirada na grounded theory, proposta inicialmente por Glaser e 
Strauss (1967) e usada, maioritariamente, em investigações de ordem qualitativa. Esta 
metodologia procura fomentar o envolvimento do investigador no próprio processo de 
investigação para que este se sinta parte do processo e não se posicione apenas como 
receptor do que o mundo exterior lhe apresenta (Layder, 1993). Nesta metodologia 
parte-se de uma situação ou fenómeno, fazendo emergir hipóteses à medida que o 
processo avança, procurando-se estabelecer constantemente a ponte entre a teoria e a 
realidade. 
Neste sentido, na fase inicial fez-se uma revisão de literatura suportada em livros, 
jornais e publicações académicas mais relevantes para a temática em causa, e bases de 
dados (Biblioteca do Conhecimento On-line, Science Direct (Elsevier) e Business 
Source Elite (EBSCO)).  
Numa segunda fase, e como fonte de dados primários, foram realizadas entrevistas 
semi-estruturadas, a elementos de diferentes áreas do GA, e que acompanharam o 
processo de expansão. Foi criado um guião para as entrevistas (ver Anexo7.1 a 7.5), 
permitindo aos entrevistados desenvolverem o seu raciocínio. Estas entrevistas 
realizaram-se na sede do GA, e foram gravadas com a autorização de todos os 
intervenientes. Todos os entrevistados autorizaram também a divulgação da sua 
identificação. 
A primeira entrevista realizada foi a Américo Amorim, e numa segunda fase, foram 
realizadas mais quatro entrevistas, a um colaborador directo, ao Director de Relações 
Públicas do GA, a um Administrador do GA e a um ex-Administrador. 
Como fonte de dados secundários, o recurso a documentação existente sobre o GA e 
publicações institucionais (como relatório e contas, relatório de sustentabilidade, 
newsletters, intranet, artigos e entrevistas publicados em revistas).  
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4. Análise do Caso 
 
Este capítulo tem como principal objectivo apresentar um breve historial da empresa em 
estudo, o Grupo Amorim, a participação de Américo Amorim nesse processo, e o 
contexto onde os factos ocorrem. 
Apresentam-se igualmente os resultados obtidos com a recolha de dados efectuada, 
designadamente as entrevistas. 
 
4.1 O Grupo Amorim: a sua evolução 
O Grupo Amorim é actualmente reconhecido a nível nacional e internacional, como 
uma empresa de sucesso e com grande expressão, sendo que a sua acção está repartida 
em várias áreas de negócios, desde a cortiça, a floresta, os produtos naturais, a área 
financeira, a energia, o imobiliário ou os bens de luxo. O GA completou, em 2012, 142 
anos de história, tendo evoluído de uma pequena empresa familiar até a grupo 
económico internacional que é hoje.  
 
4.1.1 A Origem: a 1ª Geração (1832 a 1922) 
4.1.1.1 Árvore Genealógica 
 
Figura 1: Árvore Genealógica da 1ª Geração 
António Alves Amorim 
(1832-1922) Casa com 
Ana Pinto Alves 
(1865-1926) 
 
Fonte: Adaptado de Santos (1997), 1º e 2º vol. 
 
1ª Geração 
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4.1.1.2 A expansão do GA: factos relevantes  
O GA remonta a 1870, com António Alves Amorim, nascido em São Tiago de Lourosa 
(Concelho de Santa Maria da Feira) em 1832. O destino e as ofertas da região levaram-
no para Vila Nova de Gaia, com o propósito de criar uma fábrica de cortiça. Percebe-se 
a escolha do negócio: o Concelho de Santa Maria da Feira tinha tradição no trabalho da 
cortiça, fornecendo muitos operários para as fábricas de tanoaria (localizadas em 
Esmoriz, Concelho de Ovar) e para as fábricas vinícolas de Vila Nova de Gaia. Terão 
sido estes operários a levar para aquelas terras o saber e o hábito da preparação da 
cortiça e da produção de rolhas. A escolha do local, pela facilidade de escoamento dos 
produtos por via marítima.  
A fábrica de Gaia, na Rua dos Marinheiros (uma artéria paralela ao rio a desembocar no 
Largo do Sandeman) nasceu como uma sociedade com a família Belchior. Em 1865, 
tinha decorrido no Porto a primeira exposição universal portuguesa e da Península 
Ibérica, que trouxe ao Palácio de Cristal as últimas novidades do mundo. 
António Alves Amorim casou em 1886 com D. Ana Pinto Alves, e do casamento 
nascem onze filhos (dois com morte prematura). Em 1890, após vinte anos de trabalho 
intenso num ramo em permanente crescimento, António Alves Amorim pediu aos seus 
sócios uma demonstração da sua posição, qual o montante de lucros a seu favor. A 
resposta foi zero. Já com 76 anos e uma saúde frágil, António Alves Amorim muda-se 
com a família, para Santa Maria de Lamas, a terra de D. Ana, 33 anos mais nova. 
Em 1908, a determinação de D. Ana tornou possível construir um “Alpendre” de cortiça 
(nome atribuído ao local onde se trabalhava a cortiça), no palheiro da eira atrás de sua 
casa. Para isso, solicitou empréstimos, empenhou o seu cordão de ouro, hipotecou 
terras, e juntou a força de trabalho dos filhos mais velhos a seis operários e duas 
“máquinas” garlopas (equipamento manual para produzir rolhas de cortiça). 
Em 1913, a família muda a fábrica para um novo “Alpendre da Cortinha” (localizado no 
quintal da casa), com dezassete “máquinas” garlopas. As rolhas eram transportadas em 
carros de bois para Vila Nova de Gaia, e daí para o mundo. Nessa altura, iniciam a 
construção da fábrica que ainda hoje existe, a Amorim & Irmãos, oficialmente 
constituída em 11 de Março de 1922, com nove sócios, irmãos, filhos de António Alves 
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Amorim e Ana Pinto Alves: José, Manuel, Henrique, Américo, Ana, Rosa, António, 
Joaquim e Bernardina. 
 
Tabela 1: Factos relevantes do período 1832 a 1922 
Data Factos Relevantes 
1832 A 8 de Dezembro nasce António Alves de Amorim 
1865 A 17 de Março nasce Ana Pinto Alves 
1870 Criação do 1º negócio de António Alves Amorim em V.N. de Gaia 
1886 Casamento de António Alves Amorim com Ana Pinto Alves 
1908 O casal muda-se para Santa Maria de Lamas. Criam a primeira oficina no “Palheiro da Eira”. 
1913 Mudança para novas instalações no “Alpendre da Cortinha” 
1915 António Alves de Amorim (filho) vai para o Brasil 
1921 Joaquim Alves de Amorim vai para o Brasil 
1922 A 11 de Março é inaugurada a Amorim & Irmãos A 31 de Outubro morre António Alves Amorim 
Fonte: Adaptado de Santos (1997), 1º e 2º vol. 
 
4.1.2 A 2ª Geração: na continuidade do trabalho iniciado pelo Fundador 
 
4.1.2.1 Árvore Genealógica 
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Figura 2: Árvore Genealógica da 2ª Geração 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1ª Geração  2ª Geração 
Fonte: Adaptado de Santos (1997), 1º e 2º vol. 
 
4.1.2.2 A expansão do GA: factos relevantes 
Em 31 de Outubro de1922, António Alves de Amorim viria a falecer. As decisões na 
empresa eram tomadas em consenso entre os nove irmãos. José o mais velho, tornou-se 
empresário, fundando no Porto a Amorim & Lage, uma fábrica de moagem ainda hoje 
existente. Na Amorim & Irmãos assumiu a responsabilidade da área financeira.  
O irmão Manuel tornou-se Padre. Na gestão directa da fábrica, sobretudo na área 
comercial, ficou Henrique Amorim. Henrique tomou para si uma missão a que 
consagrou todos os seus anos e bens: mudar a face cultural e social da sua freguesia. O 
país retribuiu-lhe com o título de Comendador.  
António Alves Amorim (1832-1922) 
Casado com 
Ana Pinto Alves (1865-1926) 
José Alves de Amorim 
(Nasc.1881) 
Ana Pinto Alves de Amorim 
(Nasc.1890; morreu solteira) 
Manuel Alves de Amorim 
(Nasc.1891; Sacerdote) 
António Alves de Amorim 
(Nasc.1893) 
Joaquim Alves de Amorim 
(Nasc.1894) 
Américo Alves de Amorim 
(Nasc.1898) 
Ana Alves de Amorim 
(morte prematura) 
João Alves de Amorim 
(morte prematura) 
Rosa Pinto Alves de Amorim 
(Nasc.1900; morreu sem descendência) 
Henrique Alves de Amorim 
(Nasc.1903; morreu solteiro) 
Bernardina Pinto Alves de Amorim 
(Nasc.1903) 
11 Filhos 
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O irmão Américo, conhecido na terra como “Américo dos jeitos” pela sua extrema 
bondade, cuidava do sector da preparação da cortiça, e aplicava o resto do seu tempo na 
agricultura, para ajudar no sustento dos seus oito filhos. Ana, a matriarca da família, 
tomava conta da tarefa de escolha das rolhas. A irmã Rosa tinha um papel precioso no 
acolhimento dos inúmeros clientes que visitavam a fábrica.  
Os outros três irmãos, António, Joaquim e Bernardina, foram para o Brasil, onde 
criaram as suas próprias empresas.  
Portugal, e sobretudo Lisboa, era um entreposto de grandes empresas como Robinson, 
Mundet, Wicanders, British Cork Mills, que dominavam o mercado, impunham preços, 
controlavam a compra de matérias-primas, exportavam-nas praticamente em bruto e 
destinavam-nas às fábricas de transformação dos seus próprios países.  
Em Portugal só se transformava cerca de 5% da cortiça. A Família Amorim inicia aqui 
uma grande batalha a desenvolver. O seu primeiro passo foi, em 1935, a compra de um 
“barraco”, em Rossio ao Sul do Tejo, Abrantes, perto do caminho de ferro, destinado ao 
aprovisionamento das compras feitas directamente juntos dos produtores florestais.  
Em Dezembro de 1938, surge a notícia no número 2 do Boletim da Junta Nacional da 
Cortiça: “a firma Amorim & Irmãos, Limitada, tem na sua fábrica de Lamas um 
refeitório para o seu pessoal ao qual fornece diariamente uma sopa quente. Esta firma 
paga também a um médico” (Santos, 1997, 1º vol., pág. 61). Este refeitório, para além 
de uma atitude precursora, tornar-se-ia providencial no decurso da II Guerra Mundial. 
Dado o racionamento imposto, vinham alimentos do Alentejo, no meio da cortiça, à 
margem das autoridades, para a confecção das sopas. 
Em 1939, é tomada também uma decisão importante, que se revelaria peça fundamental 
da cultura desta empresa: reduzir os accionistas da Amorim & Irmãos aos sócios activos 
presentes, ou seja, José, Henrique, Américo, Ana e Rosa Alves de Amorim. Os ausentes 
deveriam vender as suas quotas aos restantes irmãos. Seguia-se o princípio da árvore: 
quando uma árvore tem muitos ramos, cria-se uma diversidade de formas de estar, de 
opções de desenvolvimento, que não têm de convergir todas numa mesma missão, ainda 
que se mantenham unidos à seiva e ao tronco principal. Seiva e tronco eram a família, 
uma das missões era a Amorim & Irmãos. 
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Em 21 de Março de 1944, “um incêndio devorou a maior fábrica de cortiça do Norte do 
País” publicava o Jornal Século no dia seguinte. No Jornal de Notícias destacava na 
primeira página “um pavoroso mar de chamas”, “deixou em ruínas a maior fábrica da 
Vila da Feira. A catástrofe feriu todo o laborioso concelho tirando trabalho a centenas 
de operários, subindo os prejuízos a 15.000 contos.” Referia no interior “…que à roda 
da casa Amorim & Irmãos, uma família ali muito considerada e estimada, vivia grande 
parte da população da Vila da Feira. Este é o primeiro aspecto do problema, o mais 
sério, o mais grave, o que importa cuidar e tratar com imperativa, inadiável urgência.” 
(Santos, 1997, 1º vol., pág. 83). 
O jornal Primeiro de Janeiro completava “muitas das 200 fábricas que estão instaladas 
naquela zona, sobretudo as fábricas manuais, adquiriam, a crédito largo, naquela 
sociedade toda a cortiça que necessitavam… muito perto de 1.000 pessoas ficam agora 
sem trabalho.” (Santos, 1997, 1º vol., pág. 87) 
A determinação de Henrique Amorim foi fulcral neste momento de desalento. Uniu os 
irmãos num só pensamento, numa só vontade: reconstruir tudo, juntando todos os 
esforços e todos os apoios. A reconstrução era uma missão. Em Dezembro estavam 
concluídas as obras, com uma área 30% superior à anterior. A proximidade do fim da II 
Guerra Mundial criou um clima propício à recuperação. De 1.744.620 Euros (349.765 
contos) de exportações corticeiras portuguesas, em 1944, passou-se para 4.035.918 
Euros (809.129 contos) em 1946. 
Henrique Amorim ofereceu à freguesia uma imensidão de obras: o museu da cortiça 
(com inúmeras obras de arte sacra, inúmeros objectos etnográficos, mobiliário de 
elevado valor, pinturas diversas, etc), um cinema, a abertura e pavimentação de 
estradas, parques, jardins, escolas e cantina escolar, três bairros de 72 casas de renda 
económica, um dispensário anti-tuberculose, um infantário, um parque de jogos, um 
edifício para os CTT, uma Casa do Povo, uma biblioteca, um complexo desportivo com 
piscinas, entre muitos outros. Repartia o seu tempo entre as fábricas de Lamas e de 
Abrantes, as compras de cortiça na planície alentejana, as permanências em Lisboa e as 
múltiplas viagens ao estrangeiro. Recebeu a comenda em Abril de 1952. 
No pós–guerra, Portugal era o maior produtor mundial de cortiça, e continuava a ser 
sobretudo um exportador de matéria-prima. Os nossos produtos transformados 
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representavam apenas 16,5% das exportações do sector em tonelagem, apesar dos 
48,7% em valor monetário, daí se percebe onde estava a margem de lucro. Era desejo de 
qualquer industrial crescer e consolidar-se no novo e alargado mercado mundial. Estava 
a chegar a terceira geração de empresários da Família Amorim, seria essa a sua missão. 
 
Tabela 2: Factos relevantes do período 1922 a 1953 
Data Factos Relevantes 
1926 A 23 de Junho morre Ana Pinto Alves2 
1935 Aquisição daquela que viria a ser a fábrica Amorim & Irmãos em Abrantes 
1938 Criação de um refeitório e de um serviço de assistência médica para os 
operários da Amorim & Irmãos 
1939 Redução de 9 para 5 irmãos accionistas da Amorim & Irmãos 
1944 A 21 de Março, incêndio na Amorim & Irmãos Em Dezembro, terminam as obras do corpo principal da fábrica 
1948 José Ferreira de Amorim vai para a fábrica de Abrantes 
1951 A 14 de Junho, morre Albertina Ferreira de Amorim3 
1952 Em Abril, Henrique Alves de Amorim recebe a Comenda de Oficial da 
ordem de Instrução Pública 
1953 A 21 de Março morre Américo Alves de Amorim4 
 
 
4.1.3 A 3ª Geração: o grande impulso no crescimento do GA 
4.1.3.1 Árvore Genealógica 
                                                 
2
 Avó de Américo Amorim. 
3
 Mãe de Américo Amorim. 
4
 Pai de Américo Amorim 
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Figura 3: Árvore Genealógica da 3ª Geração 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2ª Geração  3ª Geração 
Fonte: Adaptado de Santos (1997), 1º e 2º vol. 
 
4.1.3.2 A expansão do GA: Anos 50 
Em Março de 1953 faleceu Américo Alves de Amorim. Sua esposa falecera algum 
tempo antes. Uma das grandes preocupações foi dar uma educação cuidada aos filhos, 
os rapazes completaram o curso comercial, e as raparigas frequentaram o Colégio da 
Bonança em Vila Nova de Gaia. Para fazer face às despesas de oito filhos em idade 
escolar, era necessário alguma contenção de gastos, trabalhar as terras, e os mais velhos 
nas férias, ajudavam na fábrica. 
A herança que os oito filhos receberam foi a participação do pai na Amorim & Irmãos 
de 20%, algum dinheiro, que os rapazes deram às raparigas, e uns terrenos divididos por 
todos. Quando o pai faleceu, os irmãos mais velhos José e António já trabalhavam na 
fábrica e Américo, abandonou os estudos e foi chamado pelo seu tio Henrique Amorim. 
O quinto filho, Américo Ferreira de Amorim nasceu a 21 de Julho de 1934, na casa da 
família em Mozelos. Teve uma infância modesta, onde não vestia roupa nova, teve uns 
sapatos novos com o exame da 4ª classe, que só podia usar para levar à missa ao 
José Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1925) 
Margarida Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1926) 
António Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1928) 
Albertina Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1930) 
Luzia Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1932) 
Américo Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1934) 
Joaquim Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1936) 
Isaura Ferreira de Amorim  
(Nasceu 1938) 
8 Filhos 
Américo Alves Amorim  
(1898-1953) 
Casado com 
Albertina Ferreira de Amorim 
(1895-1951) 
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Domingo. No entanto, desde cedo se viu como um irreverente, achava que as coisas não 
eram bem como as outras pessoas diziam. O primeiro carro novo veio com o casamento 
com Fernanda Amorim, em 1969, um Rover. 
O curso comercial de quatro anos permitiu-lhe aprender francês, alguma gestão e 
contabilidade, entre outras matérias, mas a única disciplina que realmente despertava 
interesse era a geografia: esta bola onde assentamos, o Mundo. Naquele Portugal do 
início dos anos 50 dizer “o mundo era algo tão fabuloso, tão distante, tão imaginário, 
que não haveria melhor alimento para a febre da curiosidade, a sede da aventura, a 
atracção do risco” (Santos, 1997, 1º vol., pág. 15). 
Américo Amorim entrou para a fábrica em 1953, como “o Senhor 2,5%” mais um 
terreno. Os primeiros tempos na Amorim & Irmãos foram para familiarizar-se com a 
matéria-prima, acompanhar tudo o que era fase de produção, de dia e de noite. Um ano 
depois o tio Henrique Amorim levou os três sobrinhos de carro a viajar pela Europa 
fora: Espanha, França, Itália, Suiça, Holanda, Alemanha, a ver as terras, as gentes e 
visitar clientes. A meio largou-os sozinhos: “Agora descasquem-se”. Para Américo 
Amorim era os sonhos tornarem-se realidade. Viajar, viajar foi o que fez nos anos 
seguintes. Em todo o lado a surpresa criada por um aprumado e engravatado rapaz de 20 
anos gerava um acolhimento sempre sensível e estimulante. Aos encontros nos 
escritórios e nas fábricas, seguiam-se convites para as próprias casas dos clientes. 
Américo Amorim tinha uma prática que ainda hoje cumpre escrupulosamente: logo que 
chegava, enquanto despachava os contratos, desdobrava-se em cartas de agradecimento, 
ciente do valor que têm as relações humanas edificantes e de futuro. 
Tal como os tios, há 30 anos, estes novos irmãos arranjaram entre si uma perene e 
funcional divisão de tarefas. José, o mais velho, encarregava-se na fábrica de Abrantes, 
das compras e aprovisionamento da matéria-prima cortiça. Calmo, de poucas palavras, 
atravessando o Alentejo de ponta a ponta, José Amorim tornou-se um autêntico sábio da 
floresta, tinha gravado dentro de si o mapa vivo da região, e sabia avaliar com um rigor 
supremo a qualidade da casca dos sobreiros. 
Em Lamas, ainda com os tios Henrique e Ana activos, o irmão António Amorim 
começa a tomar conta da fábrica. De todos era o que mais directamente privava com os 
operários. Cabia-lhe o dom da organização, rigor e eficácia que permitiu sempre, dentro 
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das empresas, a paz e a tranquilidade social que acabariam, em certos momentos, por 
ser extremamente valiosos. 
O mais novo dos rapazes, Joaquim Amorim, teve oportunidade de complementar a sua 
formação da Escola Académica, e só mais tarde começou a trabalhar na fábrica. 
Em 1958, correu pelas secretárias do Presidente da Junta de Freguesia de Santa Maria 
de Lamas, do Presidente da Câmara de Santa Maria da Feira, do Governador Civil de 
Aveiro e do Ministro do Interior, um estranho pedido de passaporte – para a União 
Soviética – solicitado por um rapaz de Lamas: Américo Amorim. Na altura era um 
destino impensável, duvidoso só de pronunciar o nome, mas o visto veio e ele foi, não 
só à União Soviética, mas em dois anos percorreu tudo o que era País de Leste. Motivo: 
um mercado imenso e inexplorado.  
Ao desembarcar em Moscovo em plena Guerra Fria, tudo o que se levava era 
minuciosamente verificado e telefonar para Portugal requeria um pedido de autorização 
(que podia demorar 3 horas). Mas, à força de tantas viagens Américo Amorim acabou 
por ganhar confiança e conseguiu as primeiras encomendas que o tornariam, mais tarde, 
o maior exportador português para a Europa de Leste. 
Num Portugal pobre, inculto, tacanho, desconfiado e temeroso, viajar daquela maneira, 
com a coragem de atingir o desconhecido e o imprevisível, era uma janela aberta para 
um outro mundo, que renascia das cinzas da II Guerra Mundial. Américo Amorim 
presenciava a reconstrução da Alemanha, da França, da Inglaterra; a Europa a delinear a 
sua grande estratégia de Mercado Comum; países como a Argélia a reivindicarem a sua 
independência. Em suma: “estudar é um bem precioso, mas o contacto com o mundo, 
com a diversidade dos continentes, a análise dos países, das culturas dos povos, a 
vivência dos valores, dos seus hábitos, é um enriquecimento para qualquer empresário. 
Não há universidade que o substitua” (Américo Amorim, in Livro dos 50 Anos de 
Trabalho, pág. 35). 
De olhos bem abertos e os bolsos cheios de amostras de cortiça, percorre o Mundo. 
Como “quem tem uma origem modesta está bem em qualquer lado” (Américo Amorim, 
in Livro dos 50 Anos de Trabalho, pág. 13), aprende facilmente línguas, modos de estar 
e de ganhar negócios, métodos de penetração nos mercados e atrair clientes. A 
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internacionalização do grupo arrancava agora pelas mãos e a visão estratégica de um 
jovem Amorim. 
Só em 1955, devido a uma quebra súbita de preços provocada pela queda de Juan 
Domingo Perón, na Argentina, é que a Amorim & Irmãos apresentou resultados 
negativos. Era hábito na empresa não fazer distribuição de dividendos, todos os lucros 
eram reinvestidos. 
Tabela 3: Factos Relevantes dos Anos 50 
Data Factos relevantes 
1953 
Em 21 de Março morre Américo Alves de Amorim 
Em Setembro, Américo Amorim começa a trabalhar na Amorim & 
Irmãos 
1954 Henrique Alves de Amorim leva os sobrinhos a conhecer a Europa, os 
clientes e os mercados. 
1958 
Américo Amorim viaja em negócios pelo Leste Europeu. 
Américo Amorim e os seus irmãos compram a Quinta de Meladas, em 
Mozelos5 
1959 A Família Amorim (de Portugal e do Brasil) reúne-se na Casa do Fundador (Santa Maria de Lamas) 
 
4.1.3.3 A expansão do GA: Anos 60 
A empresa corria bem. A palavra inovação tem de ser uma palavra inscrita nos seus 
planos, o que não é tão fácil numa empresa familiar, assente nas práticas e nos conceitos 
dos seus antecessores. Por outro lado, inovar coloca a questão de quem vai liderar a 
inovação, no sentido de ver mais além, planear, organizar, motivar, verificar e unir. 
Nesta altura já se percebia que o futuro da empresa passava pelos filhos de Américo 
Alves Amorim. 
Américo Amorim encontrava-se numa posição confortável, a sua formação tinha sido 
feita no exterior, as novidades e perspectivas que colheu por esse mundo trazia-as para a 
empresa, e era crescentemente escutado graças ao êxito das vendas e negócios pelo 
estrangeiro. Mas há mais, viajar é também uma escola de relacionamento, confronta-nos 
                                                 
5
 Localização actual da sede do GA e de várias empresas. 
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com situações e pessoas, as mais diversas, e desenvolve em nós a capacidade de análise, 
de avaliação e de resposta. A partir daqui, tudo se passou com naturalidade: “ele tornou-
se a máquina que puxava o comboio, o motor permanente da dinâmica da empresa. 
Assim, foi assumindo a liderança” (Santos, 1997, 2º vol., pág. 35). A liderança não pode 
ser determinada, nem aceite por imposição. É um estado de evidência, permanente e 
persistente, onde se jogam condutas, rostos humanos e capacidade de gerir. 
O tio Henrique Amorim escrevia na altura “e a vós, rapazes, quero dizer-vos que vivo 
muito feliz por vos ver muito atentos e assíduos na gerência dos destinos desta 
sociedade, bem encaminhada para um largo futuro de expansão, pela vossa 
perseverança e força de vontade. A força do “eu quero” que tudo resolve” (depoimento 
manuscrito sem data, in Santos, 1997, 2º vol., pág. 27). 
Em 1962, Américo Amorim estabeleceu um plano, centrado na palavra verticalização. 
Se Portugal é o maior produtor de cortiça do mundo, não é aceitável que a indústria 
corticeira esteja na mão de grupos estrangeiros, que canalizam a sua transformação para 
os seus países de origem. Porquê a exportação de matérias-primas e não a sua 
transformação em Portugal? Porque não a criação de novos produtos? O que fazer para 
mudar radicalmente toda esta situação? 
A resposta a estas questões teve início com a criação de novas unidades industriais para 
a produção de inúmeros derivados de cortiça, a colocação estratégica no exterior de 
escritórios, armazéns, redes de distribuição, e mesmo fábricas para a canalização dos 
produtos. 
Nem um só mercado, nem um só cliente, nem uma só divisa, nem um só produto – eram 
as máximas a cumprir. O objectivo: a liderança mundial da produção e do mercado 
corticeiro. 
Um programa desta envergadura não se concretiza sem enfrentar todas as suas 
vertentes. Nomeadamente recrutamento de quadros competentes, alargamento de 
contactos internacionais, o domínio da informação e a eliminação de barreiras. A 
investigação seria o motor de desenvolvimento de novos produtos e da adopção de 
novas tecnologias.  
Mas, o primeiro grande inimigo a vencer chamava-se simplesmente o país, o regime, a 
sociedade portuguesa. O condicionamento industrial, uma verdadeira singularidade 
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nacional e um dos mais significativos instrumentos que regularam a política económica 
em Portugal durante 40 anos, com consequências que ainda hoje perduram. O 
condicionamento consistia em fazer depender da aprovação governamental a instalação 
de novos estabelecimentos fabris, a montagem ou substituição de maquinaria e a 
transferência de licenças de exploração a favor de súbditos estrangeiros. Exemplos 
práticos são a substituição de um tear, a ampliação de um forno de padeiro, a montagem 
de um moinho de café, a abertura de um atelier de modista, a instalação de um motor, a 
licença para exploração de uma nova indústria, tudo requer a mesma série de 
formalidades (Brito, 1989, in Santos, 1997, 2º vol., pág. 39). Para Américo Amorim “foi 
um passaporte de incapacidade que os governos deram ao povo português. E senti 
violentamente o condicionamento industrial, o choque entre o desejo de fazer indústrias 
e a impossibilidade real de poder investir no meu país, num produto eminentemente 
português.” (Santos, 1997, 2º vol., pág. 40). 
Para o plano de Américo Amorim avançar, era necessário também resolver um 
problema interno da estrutura accionista da Amorim & Irmãos. Em 1963, a empresa era 
constituída ainda pelos tios Henrique, Ana e Rosa, por Américo Amorim e os irmãos e 
por um outro ramo da família, os filhos de José Alves de Amorim, representado pelo 
seu filho mais velho José Eduardo Marques Amorim, que se deslocava regularmente à 
fábrica a Lamas para se inteirar do andamento dos negócios. Este primo era pouco 
sensível à estratégia de crescimento e verticalização. Estas diferentes sensibilidades 
poderiam ser trágicas para os destinos da empresa. A solução encontrada foi a de 
avançar sozinho (Américo Amorim), com os seus irmãos e o tio Henrique, para o plano 
de expansão e para a criação imediata de outra empresa.  
Em Janeiro de 1963 nasce assim a segunda empresa da família, a Corticeira Amorim, 
com cinco sócios, cada um com 20%, Américo, os seus irmãos José, António e 
Joaquim, e o tio Henrique. O objectivo inicial da fábrica era o aproveitamento de 70% 
de desperdícios que a Amorim & Irmãos gerava na fabricação de rolhas, transformar 
desperdícios em granulados e estes nos valiosos aglomerados, puros e compostos. Mas, 
para este projecto se tornar realidade, era necessário pedir autorização ao Estado. Ao 
fim de ano e meio ainda não havia autorização do Estado e as obras estavam a terminar, 
decidiu-se então arriscar e instalar as máquinas e dar início à produção. Em 1967 
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fizeram-se os primeiros aglomerados expandidos puros, em 1968 aglomerados 
compostos. A autorização veio bastante mais tarde. 
Novo confronto com a política do condicionamento industrial deu-se quando a 
Corticeira Amorim quis expandir-se na área dos aglomerados negros, produto para 
isolamento térmico e acústico, em construções e maquinaria. Em 1965 solicitou-se o 
alvará, mas a resposta não veio. Foram concedidos vários alvarás para a zona do 
Alentejo e um para Lourosa (Santa Maria da Feira), que nunca chegaram a funcionar. A 
solução encontrada foi a de comprar um alvará disponível: havia um no Algarve, que 
nunca tinha sido usado. Esta solução levantava outro problema, a fábrica só poder 
existir no Algarve, o que iria acarretar custos enormes de transporte. Mas, mesmo 
assim, os Amorins avançaram, compraram o alvará e um terreno em Silves, onde 
implantaram em 1966 a Corticeira Amorim Algarve, para aglomerados negros. 
Em Junho de 1969, Américo Amorim e os seus irmãos, que detinham inicialmente 
apenas 20% da empresa, ficaram com a totalidade da Amorim & Irmãos: compraram 
40% detidos pelos primos e receberam do tio e das tias as restantes acções, como paga 
da sua evidente capacidade, ficando os mesmos como usufrutuários. Desta forma o 
controlo accionista passou a concentrar, num núcleo coeso e activo, a liderança de um 
poderoso grupo da indústria corticeira, a Amorim & Irmãos, com a unidade de Lamas e 
a de Rossio ao Sul do Tejo a consolidarem-se no sector de rolhas e de discos; a 
Corticeira Amorim, a crescer ao ritmo de uma unidade anual para os novos produtos, 
nos granulados e aglomerados brancos, com projectos avançados de criação de uma 
unidade específica para parquet, outra para decorativos, outra ainda para rubbercork, 
borracha técnica com cortiça, base para juntas de motores; a Corticeira Amorim 
Algarve, apesar de mal colocada, a captar oito por cento do mercado de aglomerados 
negros; mais o reforço da unidade de Vendas Novas, a Itexcork; e finalmente um 
considerável património imobiliário, de terrenos agrícolas e urbanos, integrado na 
empresa Investife. 
“O mundo, apenas sonhado, nas longínquas aulas de geografia estava agora não só mais 
perto como ao alcance da própria mão” (Santos, 1997, 2º vol., pág. 57). 
O projecto de verticalização impunha também uma perspectiva de internacionalização 
mais profunda. Era fundamental ter acesso directo aos mercados estrangeiros, dominar 
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contactos e redes de distribuição. O processo de internacionalização teve uma faceta 
original e uma dimensão humana, cheia de laços estreitos e de confianças pessoais. A 
começar pela experiência de viajante de Américo Amorim e pelo seu feitio persistente.  
Em 1958, o Américo Amorim enviou um quadro jovem, já integrado na empresa, para o 
Japão e Austrália, por dois anos, conhecer as línguas, as pessoas, pesquisar novos 
mercados e promover o Grupo Amorim. 
Foi, assim, com capital humano em formação, que tudo aconteceu. Um outro exemplo 
foi de um colaborador que entrou na Amorim & Irmãos em 1964, no departamento de 
exportação, responsável pelos países do mediterrâneo Ocidental (Espanha, França, 
Itália), os países norte-africanos e a América do Sul, especialmente o Brasil e a 
Argentina. Abriu a primeira delegação do Grupo em Itália (Génova). 
Um outro exemplo curioso foi passado com Gerhard Schiesser. O tio Henrique Amorim, 
em 1948, acolheu na casa de família em Santa Maria de Lamas, através da Caritas, dois 
rapazes austríacos que vinham refugiar-se em Portugal da destruição e abandono em que 
a guerra deixou o seu país e a sua família. Chamavam-se Joseph Seiwerth e Gerhard 
Schiesser. Ambos regressaram à Áustria mas, em 1963, Américo Amorim numa das 
suas deslocações a Viena, procurou Gerhard Schiesser e convidou-o para trabalhar no 
Grupo Amorim como responsável pela exportação para os países de língua alemã e do 
Leste Europeu. Em 1967 fundou-se uma empresa em Viena, que funcionava como 
entreposto para os países da então Comecon. 
Em plena guerra fria, carregamentos e carregamentos de cortiça Amorim, sem o selo 
“Made in Portugal”, passaram a circular através da Áustria neutral, para a União 
Soviética, para a China e para a generalidade dos países comunistas, sempre de forma 
segura e rentável. Este contacto tornou o GA o maior exportador português para o Leste 
Europeu. 
Um dos irmãos, o Joaquim Amorim, também protagonizou uma experiência 
internacional. Em 1960 foi enviado para o Brasil a fim de se encarregar da sociedade de 
isolamentos de cortiça, em São Paulo. Em 1966, Joaquim Amorim foi chamado pelos 
irmãos para reforçar a equipa do crescente mercado da Austrália e do Extremo Oriente. 
Ao nível social, as empresas do GA tinham uma atitude diferenciada. Antes do Natal, 
cumpria-se a tradição de distribuir pelos trabalhadores uma lembrança da quadra, um 
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bacalhau. Como já referido, o GA tinha já um refeitório e assistência médica. No final 
anos 60, esta tónica social intensificou-se. Em 1967 pagavam mais 10% do que os 
contratos colectivos de trabalho estipulavam, e incrementaram a sua política de 
refeitórios, bairros sociais, assistência na doença, convívio desportivo e cultural. 
De salientar também que dado o estado depauperado em que se encontravam as classes 
trabalhadoras na época, era um obstáculo ao próprio investimento e mecanização, pois 
comprar uma máquina, instalá-la e montar uma nova linha de produção não era rentável, 
face à alternativa de contratar um grupo de trabalhadores. 
Nos anos 60, havia falta de quadros formados. O que se fazia era seleccionar pessoas, e 
enviá-las para cumprir estágios no estrangeiro, por períodos de 1 a 2 anos a fim de se 
formarem em línguas, conhecerem mercados, os clientes, os consumidores, as formas de 
ser e as formas de estar. 
Em 1965 levou-se a cabo a primeira acção de formação, que incluiu vários níveis e 
departamentos das empresas, numa tentativa de impor modernidade na gestão. 
A partir daqui o GA assentaria numa vasta comunidade de quadros, cada vez mais 
avançada, com participação mais activa e crítica, intervenção na tomada de decisão e 
disputa de novos e maiores objectivos. A penetração de elementos familiares com 
qualidades menores encontraria aqui a necessária resistência e triagem. 
Tabela 4: Factos Relevantes dos Anos 60 
Data Factos Relevantes 
1960 Joaquim Ferreira de Amorim vai para o Brasil gerir a sociedade de Isolamentos de Cortiça 
1963-67 Fundação da Corticeira Amorim na Quinta de Meladas e criação da Gerhard Schiesser GmbH, em Viena (entreposto para países de Leste) 
1965 Primeira acção de formação de quadros no GA 
1966 Criação da Corticeira Amorim Algarve; compra de um Alvará em Vendas Novas (aglomerados) e compra da Inacor (parquet em cortiça) 
1969 Os filhos de Américo Alves Amorim adquirem a totalidade da Amorim & Irmãos 
 
41 
 
4.1.3.4 A expansão do GA: Anos 70 
No início dos anos 70, e resultado da estratégia seguida, as quantidades produzidas e 
exportadas estavam relativamente estabilizadas, as grandes variações situavam-se agora 
ao nível de preços, devido à crise petrolífera. Ao nível regional, o distrito de Aveiro 
passou a ser a “capital rolheira do país”, com 75,6% da produção nacional (em 1954-56 
representava apenas 35,7%, aumentando extraordinariamente o seu número de 
trabalhadores de 3.946 em 1955 para 6.404 em 1969 (Santos, 1997, 2º vol., pág. 65).  
Gráfico 1: Evolução da Exportação Portuguesa de Cortiça 
 
Fonte: Boletim da Junta Nacional da Cortiça, in Santos (1997), 2º vol., pág. 66 
Ao nível dos mercados, houve uma inversão da posição dos EUA face aos países da 
Europa, sobretudo Alemanha, França e países nórdicos. Na área da Comecon, a uma 
regressão da URSS revelou-se uma expansão dos mercados periféricos, da Alemanha 
Oriental, à Hungria, Bulgária, Roménia, Polónia, Checoslováquia e Jugoslávia. 
Em Marrocos teve lugar um outro importante passo para a internacionalização, a 
instalação de uma fábrica em 1972 a Comatral, em Skirat, entre Rabat e Casablanca. 
Marrocos representava 400.000 hectares de área produtiva cortiça, cerca de 15% do 
total mundial. Esta presença funcionava como uma reserva à produção nacional, 
permitia uma maior intervenção nos preços e aumentava a capacidade produtiva. 
Os produtos de cortiça começaram a ser alvo de uma poderosa concorrência de produtos 
sucedâneos das mais variadas matérias: do plástico e do alumínio, nas rolhas e nos 
discos, dos inúmeros produtos sintéticos, nos aglomerados. Ou seja, razões suficientes 
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para um permanente apelo à investigação, à organização da produção, ao marketing, ao 
espírito inovador. 
Resumindo, desde o pós-guerra até 1974, tivemos: a consolidação de Portugal como 
maior produtor mundial de cortiça, a diversificação e incremento da transformação 
industrial interna, o posicionamento do mercado europeu como nosso espaço 
fundamental, a necessidade de uma estratégia sempre inovadora e agressiva. 
Tabela 5: Produção Mundial de Cortiça (em toneladas) 
 
Fonte: Boletim da Junta Nacional da Cortiça, in Santos (1997), 2º vol., pág. 67 
A situação do país não facilitava o crescimento que o GA pretendia. Crescer num país 
dominado por um regime que teimava em recusar a modernização, revelar-se-ia uma 
tarefa sem glória. Tudo em Portugal se via abafado por uma estrutura hostil ao 
desenvolvimento, à livre iniciativa, à criação generalizada de riqueza, ao incremento da 
instrução e da cultura actualizadas pelos padrões dos países mais evoluídos. 
Em 16 de Setembro 1959, Américo Amorim estava em Biarritz, quando as rádios e 
televisões emitiam um discurso do Presidente Charles De Gaulle, referindo-se ao 
problema da Argélia, e que este seria resolvido de acordo com a vontade dos argelinos. 
Decorridos 3 anos a Argélia tornar-se-ia independente. Américo Amorim logo pensou 
“se este homem está a anunciar isto ao povo francês, a esta grande nação, que ilusão 
pode ter o pequeno Portugal de manter as suas colónias?” a partir desse dia, o destino da 
África portuguesa estava traçado a seus olhos, e não foi por acaso que o GA nunca 
investiu nessas regiões do globo. Por outro lado, para quem atravessou a Europa 
inúmeras vezes, parecia bem evidente que o nosso espaço e modelo natural seria a 
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Europa do Mercado Comum, a Europa da Comunidade Europeia, a Europa do 
desenvolvimento, da civilização, da democracia política, económica e social. 
O 25 de Abril de 1974, de uma maneira ou de outra afectou todos os portugueses. O 
país foi atravessado por ocupações, expropriações, nacionalizações, intervenções. O 
Alentejo foi alvo de um intenso movimento de ocupação de terras. O IV Governo 
Provisório decretou, em 15 de Abril de 1975, a primeira legislação que previa uma zona 
de intervenção da reforma agrária, onde se daria a expropriação de propriedades de 
sequeiro com mais de 500 hectares e de regadio com mais de 50 hectares. Os cerca de 
3.000 hectares que o GA possuía no Alentejo desapareceram-lhes, e os próximos 
interlocutores para compra de cortiça na floresta passariam a ser as chamadas Unidades 
Colectivas de Produção, dirigidas pelo Partido Comunista. 
No plano industrial, as empresas do GA escaparam às nacionalizações, no entanto, 
esteve em curso um plano para controlar o comércio externo da cortiça, em Junho de 
1975, aquando da deslocação a Portugal de uma delegação soviética. A mobilização das 
associações corticeiras do Norte e Centro, e a relação de mais de 15 anos que Américo 
Amorim tinha com o mercado e as instituições soviéticas, conseguiram demover esta 
delegação das suas intenções. 
Como solução de reserva a estes problemas, o GA comprou uma das maiores empresas 
corticeiras espanholas, a Samec, em Sevilha. Juntando a capacidade de produção desta à 
marroquina Comatral, poderiam contornar, caso a situação em Portugal se agravasse. 
As perturbações nas fábricas foram bastante almofadadas, pelas acções realizadas antes 
de 1974, nomeadamente: as melhorias nos salários, as medidas sociais, culturais e 
desportivas e a forte relação humana que era hábito da Administração, minimizaram 
bastante o conflito social que atravessava o resto do país. Se alguma greve houve foi por 
solidariedade sectorial ou política e nunca por motivos internos. 
“Em Setembro, Outubro de 1975, não sei explicar porquê, os receios que tive deixaram 
de fazer parte das minhas preocupações” comentava Américo Amorim. Com a banca 
nacionalizada, um Escudo bastante valorizado, os juros na ordem dos 12%, grandes 
facilidades de crédito e dada a retracção geral em investir, o caminho era dos ousados. 
Foi o caso do GA, que pôs em prática um plano de compras de terrenos agrícolas, ainda 
que expropriados, e terrenos urbanos.  
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Em Fevereiro de 1977, o primeiro-ministro Mário Soares iniciou um caminho que se 
tornaria irreversível, os contactos com a Comunidade Económica Europeia. Eram 
apenas sinais, mas o suficiente para quem os soubesse ler. 
Nesta altura o GA enceta uma nova fase do seu desenvolvimento no sector corticeiro, 
com a criação de uma nova unidade fabril para um produto ainda incipiente em 
Portugal, revestimentos para pisos em cortiça: o Parquet. Em 1978, arranca a Ipocork, 
com um nível superior de tecnologia em relação à restante indústria, oferece um produto 
único para as grandes empresas de construção civil e de decoração dos países 
desenvolvidos, onde emergia a redescoberta de produtos naturais.  
A Ipocork exigia também a incorporação de um trabalho de design e de marketing na 
altura inexistente nas empresas portuguesas. As consequências para o GA eram 
evidentes: mais know-how especializado, uma maior rede de representação e vendas, um 
reforço ainda maior da estratégia de verticalização e globalização há muito traçada. 
Em Abril de 1975, concluiu-se a nacionalização total do sector bancário português. As 
administrações bancárias tornaram-se um posto político dependente das conveniências 
partidárias. Não existia rentabilidade bancária, nem o mínimo de qualidade no serviço 
de atendimento, o crédito mal parado disparou. Lutar pela alteração desta situação não 
era uma simples oportunidade de negócio mas uma afirmação mínima de personalidade. 
Com o I Governo Constitucional, dirigido por Mário Soares, dão-se os primeiros passos 
na delimitação dos sectores, considerando a possibilidade de particulares constituírem 
sociedades financeiras não bancárias. Só em 1983, com Mário Soares a presidir ao IX 
Governo, e na sequência da revisão constitucional de 1982, aprova uma nova Lei de 
Delimitação dos Sectores que abre à iniciativa privada o sector bancário e segurador. 
Logo que se esboçou a possibilidade de criação privada de sociedades financeiras não 
bancárias, em 1977, o GA apareceu na primeira iniciativa, que integrava 25 
empresários, a SPI (Sociedade Portuguesa de Investimentos). O GA participou com 
125.000 Euros (25.000 contos), o seu primeiro investimento fora da cortiça e do 
imobiliário. 
Com sede no Porto, a SPI viria a constituir-se oficialmente em 6 de Outubro de 1981, 
tendo como Presidente Artur Santos Silva. 72,5% do capital era detido por uma centena 
de entidades privadas, Américo Amorim tinha lugar no Conselho Geral em 
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representação da Amorim & Irmãos e da Corticeira Amorim. Os restantes 27,5% eram 
detidos por entidades estrangeiras. Decorridos dois anos, tinha uma carteira de crédito 
concedido de cerca de 17,5 milhões de Euros (3,5 milhões de contos) e abria a sua 
sucursal em Lisboa em Novembro de 1983. 
Tabela 6: Factos Relevantes dos Anos 70 
Data Factos Relevantes 
1972 Criação da empresa Comatral em Skhirat, Marrocos 
1976 Compra da empresa corticeira Samec, sedeada em Sevilha 
1978 
Criação das seguintes empresas: SPI (Sociedade Portuguesa de 
Investimentos), Ipocork (parquet com cortiça), Champcork (rolhas de 
champanhe), Portocork (rolhas naturais) e Labcork (laboratório de 
controlo de qualidade) 
 
4.1.3.5 A expansão do GA: Anos 80 
Passado o período conturbado de 1974-79, a democracia em Portugal estabilizou. O 
GA, enquanto se firmava na liderança mundial do sector corticeiro, desenvolveu uma 
estratégia de diversificação que o tornou num forte grupo económico português, com 
posições de grande destaque nas áreas financeira, imobiliária, turística, industrial e das 
telecomunicações.  
Para o core business do GA, a cortiça, tratava-se de percorrer a recta final do percurso 
definido há muito: a verticalização e a conquista da liderança do mercado mundial, 
principalmente agora, que tinham caído as barreiras alfandegárias da sua principal área 
de exportação, a Europa. 
Em Dezembro de 1982, foi criada a Champcork, começou a produzir em Fevereiro de 
1984 com 100 trabalhadores, 80 milhões de rolhas de champanhe por ano, com 
capacidade industrial para duplicar esse número. Com unidades industriais capazes de 
produzir todos os produtos derivados de cortiça, o GA volta-se para outra área 
fundamental da liderança, a investigação e o controlo de qualidade. O desenvolvimento 
do mercado corticeiro impôs níveis de exigência muito altos: adaptação das rolhas a 
novos processos de engarrafamento e a diferentes bebidas, os aglomerados eram 
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aplicados em situações tão diversas como naves espaciais, centrais nucleares e 
barragens hidroeléctricas, os revestimentos e parquets com um design em permanente 
transformação. Em 1983 é criado o laboratório Labcork, uma moderna unidade de 
pesquisa e análise. Na inauguração Américo Amorim diz “A qualidade nunca é um 
acidente. É sempre resultado de um esforço inteligente”. 
Logo em 1984, a Corticeira Amorim foi distinguida com o Troféu Internacional de 
Qualidade, disputado por empresas de 140 países.  
Nesse mesmo ano, o Presidente da República Ramalho Eanes, confere a Américo 
Amorim o grau de Comendador da Ordem de Mérito Agrícola e Industrial, na classe de 
Mérito Industrial. 
Santa Maria de Lamas e Mozelos, tornavam-se cada vez mais uma autêntica 
“Universidade da Cortiça”, acolhendo um permanente vaivém de personalidades, 
representações e jornalistas, nacionais e internacionais. Desde o Presidente da República 
Popular da China, o Presidente da República da Áustria, o Rei Hassan de Marrocos, a 
Rainha Sílvia da Suécia, Fidel Castro, entre muitos outros. 
Em 1984, após sete anos de minuciosas diligências, nasce a primeira empresa industrial 
luso-húngara e primeira empresa com participação portuguesa no espaço do Comecon - 
a Hungarokork-Amorim GmbH. Para além de ser uma base para tudo o que dizia 
respeito a cortiça no Leste, esta iniciativa era um cartão de visita português para esta 
zona. Em Novembro desse mesmo ano, realizou-se em Mozelos uma conferência 
internacional dos Países Socialistas, com uma centena de técnicos dos Países de Leste. 
Em Moscovo, um ano depois, o GA promove uma grande exposição de produtos de 
cortiça, no International Trade Center. 
Em 1987, no próprio avião que levou o Dr. Mário Soares numa viagem oficial a 
Moscovo, Américo Amorim comprou ao editor Lyon de Castro mil exemplares de 
Perestroika, o recente livro de Gorbatchov. Custaram 3,00 Euros (600$00) cada e logo 
que chegaram foram oferecidos, com uma dedicatória: “Um dia vamos acordar com 
uma grande Europa, de Lisboa aos Urales. Até breve”. 
Nos anos eufóricos de 1985-86, as empresas não entraram no mercado de capitais, por 
uma divergência de opiniões protagonizada pela oposição do irmão mais velho, José 
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Amorim. A solução passou pelo afastamento de José Amorim do Grupo, vendendo a 
sua quota. 
Em 27 de Julho de 1988, as empresas Amorim & Irmãos, Corticeira Amorim, Ipocork e 
Champcork permitiram um encaixe bruto de cerca de 21,5 milhões de Euros (4,3 
milhões de contos), resultado de uma oferta pública de venda, com uma procura 
superior à oferta em 73%. 
A partir daqui, o GA consolida a sua estrutura, concentrando na Amorim Investimentos 
e Participações SGPS todas as empresas fora da área da cortiça, e na Corticeira Amorim 
SGPS todas as empresas do sector corticeiro.  
Em 1989, o GA dá mais um passo estratégico, com a aquisição de 100% do grupo sueco 
Wicanders, um dos grandes grupos do sector. Com a Wicanders, vinha uma unidade 
industrial, uma diversificação acrescida de produtos, uma imagem de prestígio, e uma 
força de marketing alicerçada numa vasta rede de distribuição e vendas, sobretudo nos 
países do norte e centro da Europa.  
Em Fevereiro de 1984, logo após as medidas legislativas que autorizavam a constituição 
de bancos comerciais, Ernâni Lopes, o Ministro das Finanças do governo presidido pelo 
Dr. Mário Soares, foi ao Hotel do Buçaco, reunir com 25 empresários e personalidades 
do norte do país. Na sua intervenção, o Ministro refere que o país segue agora um 
percurso político favorável a uma maior intervenção da iniciativa privada. No caso 
específico da banca, estavam criadas condições para que os empresários avançassem. 
“Por isso, que esperam?” 
Entre os presentes estava um que acolheu as palavras do Ministro como uma brilhante 
luz ao fundo do túnel, Américo Amorim. Colocou de imediato a questão no Conselho 
Geral da SPI. A SPI deveria avançar para um grande grupo financeiro, entrando na 
banca comercial. No entanto, a ideia não foi bem aceite pelo Artur Santos Silva, que 
acabou mesmo por se opor.  
Américo Amorim não desistiu, e num domingo chamou à sua casa na Granja (Vila 
Nova de Gaia) Francisco Ferreira da Silva (que trabalhava no Banco Borges & Irmão), e 
desafiou-o para a definição das linhas orientadoras de um eventual banco comercial 
privado. No segundo domingo estavam delineados os três passos essenciais. A partir daí 
iniciaram-se os contactos pessoais para constituição do núcleo fundador. Em 04 de 
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Setembro de 1984, realiza-se no Palácio da Bolsa, no Porto, a primeira reunião oficial 
do Grupo Promotor de um banco comercial privado. Para dar seguimento aos trabalhos, 
constituiu-se uma comissão delegada, formada por Américo Amorim, António 
Gonçalves, Ilídio Pinho e João Pinto Basto. Como suplentes, António Mota, Salvador 
Caetano e Vitor Mendes. Em 13 de Setembro foi entregue o requerimento e exposição 
no Ministério das Finanças. De referir que este requerimento deu origem à maior 
instituição bancária privada portuguesa. A assinar o documento, aparecia quatro vezes o 
nome Amorim (em nome individual e em representação de empresas): Américo 
Amorim, o pai confesso daquela ousadia. Um aspecto estava bem nítido, até pelo nível 
dos restantes promotores: “Eu nunca fiz isto com o espírito de um banco Amorim. Ainda 
que estivesse na minha vontade ser um eterno accionista de referência na instituição, fi-
lo com o espírito de criar um banco para o país”, comenta Américo Amorim (Santos, 
1997, 2º vol., pág. 110). 
Enquanto o processo estava em análise/despacho no Ministério das Finanças, procedeu-
se à escolha do nome (Banco Comercial Português), da equipa directiva e do presidente. 
O nome para presidente que obteve maior consenso do Grupo Promotor foi o de Jorge 
Jardim Gonçalves, engenheiro, presidente do maior banco comercial estatal, o BPA. 
Américo Amorim contactou-o, não se conheciam pessoalmente, e diria mais tarde “Foi 
talvez a pessoa, na minha vida, de mais difícil adesão a um projecto” (Santos, 1997, 2º 
vol., pág. 114). Mas, acabaria por ser Jardim Gonçalves, e a equipa por ele proposta, a 
assumir a futura Administração do BCP. O processo da decisão do Estado foi moroso, 
demasiado moroso para um projecto bem feito e estruturado. Decorreram 9 meses. 
O final de 1984 foi um dos períodos mais febris do mundo empresarial português, com a 
iminência da adesão à CEE (Comunidade Económica Europeia), com as aberturas à 
iniciativa privada, com o crescente interesse do capital estrangeiro por Portugal. No 
Edifício Amorim, em Mozelos, era um corropio de elogios e de adesões. 
Do lado dos insatisfeitos, estava a SPI, tendo recusado participar neste processo de 
banco comercial, encetou a partir de Abril de 1984 a sua passagem a banco de 
investimentos. Vendo a dinâmica do novo projecto liderado por Américo Amorim, os 
principais accionistas da SPI reuniram-se em Lourosa (Santa Maria da Feira), no sentido 
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de inverter a posição e, em Janeiro de 1985, acabaria por dar entrada no Ministério das 
Finanças um pedido de autorização para um banco comercial, o actual BPI. 
Apenas em 02 de Maio de 1985 o Primeiro Ministro assina a Portaria nº 258/85, 
publicada no Diário da República de 9 de Maio. 
Em 25 de Junho 1985, na sala das assembleias gerais da Associação Comercial do 
Porto, procedeu-se à escritura do Banco Comercial Português, com 205 accionistas e um 
capital de 17,5 milhões de euros (3,5 milhões de contos). No discurso Américo Amorim 
refere: “graças ao querer e convicção de todos, foi possível superar as dificuldades 
surgidas ao longo do processo. Quando as pessoas têm objectivos firmes, não existem 
nem existirão obstáculos intransponíveis à concretização dos mesmos. …e para que o 
espírito e profundidade destes não sejam traídos no futuro tenho de acreditar que nós 
efectivamente investimos por confiança e pela certeza dum Portugal no amanhã 
europeu.” (Santos, 1997, 2º vol., pág. 117) 
Jardim Gonçalves por seu turno salientou o aspecto dos recursos humanos do banco: “ a 
abertura pública não se daria sem um grande período de formação, uma vez que as 
pessoas irão operar de um modo diferente e com instrumentos que agora não utilizam” 
(Santos, 1997, 2º vol., pág. 118). Ou seja, as pessoas tinham de ser diferentes dos 
padrões vigentes em Portugal pela competência, pela disponibilidade, pela capacidade 
de servir, pela ambição de metas rigorosas e elevadas. 
Ser cliente do BCP, pagar com um cheque BCP ou exibir um cartão de crédito dourado 
passou a ser uma prova de orgulho, um símbolo de estatuto social. O BCP tornou-se 
assim num marco não só no sistema financeiro mas em toda a actividade económica 
portuguesa. No momento certo, com a coragem do pioneirismo, a iniciativa de criar o 
BCP corporizou uma nova época. 
A partir de determinada altura, as duas personalidades que puseram o BCP de pé vieram 
irremediavelmente a separar-se, mantendo entre si um conflito de perspectivas quanto à 
natureza do BCP e à forma do seu desenvolvimento. Um dos princípios basilares da 
criação do BCP foi a sua natureza nacional, traduzível na existência permanente de um 
núcleo de referência de accionistas portugueses, de cerca de 42% e de muitas 
actividades económicas presentes. 
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O GA e Américo Amorim após 1991, iniciaram um processo de afastamento daquela 
experiência. Américo Amorim foi claro “foi o maior empenhamento empresarial da 
minha vida. Vivi-o intensamente. Percebi que era o momento próprio, investi fortemente 
e achei que esse seria o meu projecto no sentido que eu o entendi” (Santos, 1997, 2º 
vol., pág. 123). Em Março de 2006, com a sua carteira de acções e a do GA vendida, 
retira-se do cargo de Presidente do Conselho Superior do banco que exerceu durante 10 
anos. 
Na segunda metade dos anos 80, a situação económica do país era de franco 
crescimento. Entre 1986 e 89, o crescimento anual do PIB foi de 4,4%, superior em 
1,3% ao da CEE. A inflação caiu de 11,6 % para 3,9%, o desemprego desceu dos 9% 
para os 5,2%. As medidas de política económica constituíram-se numa significativa 
reforma. Politicamente reinava a estabilidade e a credibilidade. O investimento 
estrangeiro no país explodiu, com um crescimento de cerca de 16% ao ano. Factor 
importante e decisivo foi a integração de Portugal na CEE. O acesso aos fundos 
estruturais da Comunidade, no mínimo excitou os portugueses. 
Nesta altura o GA assume já a liderança mundial no mercado da cortiça. A partir daqui 
desenvolve uma estratégia de aquisição ou criação de empresas, tendo em vista uma 
presença doseada nas várias vertentes da economia nacional: aproveitamento dos 
recursos naturais, diversificação industrial, o sector financeiro, o sector imobiliário e o 
turismo, e uma disponibilidade para as inesgotáveis e imprevisíveis oportunidades 
resultantes da constante inovação. Esta estratégia envolveu igualmente um eficaz 
relacionamento internacional. De destacar: a relação com o Grupo Accor; a relação com 
a Telepri para a Telecel; a relação com a Finpro para a Petrogal. 
Na cortiça as grandes aquisições ou participações tiveram lugar no exterior, o que veio 
dar força à expressão de Américo Amorim “internacionalizar não é exportar 
mercadoria, é ter posições estratégicas no exterior” (Américo Amorim, in 
Pensamentos). 
Estes movimentos alteraram a estrutura de base industrial do GA. No final de 1992, a 
indústria representava 35%, o sector financeiro 40% e o imobiliário e turismo 16% e o 
desenvolvimento 9%. 
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Gráfico 2: Representatividade das Área de Negócio (em percentagem) 
 
Fonte: Santos (1997), 2º vol., pág. 144 
Apenas o núcleo duro de empresas da cortiça é praticamente imutável, de resto tudo 
pode ser mobilizado de acordo com a conjuntura ou objectivos estratégicos. Esta 
dinâmica de participações requer uma liderança interventiva, de participação e empenho 
directo. Dada a dimensão que o GA atingiu, tornou-se impossível estar fisicamente em 
todas as empresas, obrigando a seguir um método de amostragem “não estar em nada e 
estar em tudo” é o princípio seguido por Américo Amorim.  
A modernização e o desenvolvimento global iniciados em 1985, as mudanças operadas 
no sistema financeiro, a integração na CEE, o aumento dos investimentos estrangeiros, 
vieram acentuar o desequilíbrio entre a oferta e a procura no mercado imobiliário em 
Portugal. A intervenção do GA no imobiliário vem da década de 60. A partir de agora 
iria tornar-se numa decisiva área estratégica, abarcando em 1991 uma carteira de 450 
milhões de Euros (90 milhões de contos), para uma área de construção de 450.000 m2. 
Em 1980 o GA cria a Inogi, que assegura além do desenvolvimento e construção de 
empreendimentos, a gestão e exploração de projectos e a engenharia financeira para a 
constituição de fundos de investimento imobiliário.  
Um outro alvo de investimento da empresa Inogi foi o edifício Éden-Teatro em Lisboa, 
com um projecto de Georges Pencreach, o arquitecto do parisiense Forum dês Halles. 
Ainda em Lisboa, o empreendimento Nova Campolide, é também um projecto de 
referência no mercado habitacional. A Amorim Imobiliária apareceu com o projecto no 
Porto Condomínios São João Bosco e numa outra iniciativa gigantesca, o Projecto 
Arrábida, um investimento de 125 milhões de Euros (25 milhões de contos), 170.000 
m2, integrando o maior centro comercial, habitação, escritórios e hotelaria, o que 
transformou a encosta de Vila Nova de Gaia, junto à Ponte da Arrábida. 
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Decisivo para Portugal, o sector turístico não estava muito longo dos aspectos 
estruturais descritos para o imobiliário. As mudanças no mapa económico do país, a 
instalação de novas empresas nacionais e estrangeiras necessitavam de renovar a 
ampliar a oferta hoteleira. O desenvolvimento dos pólos regionais criou a necessidade 
de novas condições de alojamento. As próprias vias de comunicação, bastante 
ampliadas, tornaram-se espaço de paragem e alojamento. Assim como no imobiliário, 
também aqui as parcerias foram importantes, como é o caso do grupo francês Accor, o 
maior operador hoteleiro mundial. Este grupo tinha na altura 1908 hotéis em 127 países, 
220.119 quartos e 5.800 restaurantes, detentor das cadeias Novotel, Sofitel, Ibis, 
Mercure, Les Jardins de Paris, Formule 1, Motel 6. Foram constituídas várias empresas 
para a exploração das várias marcas nos diversos segmentos. Em 1987 nascia a Portotel, 
para a instalação da rede Novotel. A cadeia Ibis iria ser levada a cabo pela empresa 
Portis, e rapidamente se instalaram 9 unidades no país. Em Lisboa abriu ainda um Hotel 
Sofitel, de alta gama. Instalou-se também a cadeia Mercure. Com vista a explorar os 
espaços nas auto-estradas surgiu a Lusoreste. 
No final da década de 80, entraram para o GA os primeiros elementos da quarta geração 
da Família. Contudo manteve-se a tradição, ser da família não é um título, é apenas um 
nome, a afirmar-se nas mesmas condições que os outros. 
Tabela 7: Factos relevantes dos Anos 80 
Data Factos Relevantes 
1984 
A Corticeira Amorim ganha o Troféu Internacional de Qualidade 
Américo Amorim recebe o Grau de Comendador da Ordem de Mérito 
Agrícola e Industrial 
Criação da Hungarocork-Amorim GmbH, em Budapeste 
1985 Fundação do BCP, o primeiro banco privado português 
1987 
Joint-venture com o Grupo Accor (maior operador hoteleiro mundial) 
Criação da empresa Portotel (cadeia Novotel) 
Criação da empresa Portis (cadeia Ibis) 
1988 
Amorim & Irmãos, Corticeira Amorim, Ipocork e Champcork lançam 
uma OPV na Bolsa de Valores de Lisboa 
Criação da holding Amorim Investimentos e Participações, SGPS 
Aquisição da empresa têxtil Velpor-Veludo Português, SA 
1989 
Aquisição da Wicanders, criação da Inogi (operadora imobiliária), 
aquisição da RARO (rolhas de cortiça com cápsula), criação da OSI-
Organização de Sistemas Informáticos 
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4.1.3.6 A expansão do GA: Anos 90 
Em Outubro de 1992, lê-se na revista Forbes “Amorim, na indústria corticeira, é o 
número um, dois, três, quatro e cinco”. Durante os Anos 90, o GA de uma forma geral, 
e Américo Amorim em particular, são reconhecidos internacionalmente com distinções, 
prémios, títulos ou publicações na imprensa internacional. 
O volume de vendas da Corticeira Amorim SGPS era, em 1989 de 117,58 milhões de 
Euros (23,572 milhões de contos) e os produtos Amorim representavam 34% das 
exportações portuguesas de produtos corticeiros. Com 2.593 trabalhadores, representava 
18% do sector, entre os quais 386 quadros e técnicos superiores, 27% do total nacional. 
Com tudo isto, Portugal representava mais de 80% do total de exportações mundiais de 
produtos transformados de cortiça. O nosso país não só se tornara o maior exportador 
como o maior importador, já que a capacidade transformadora da indústria portuguesa 
excedia em muito a nossa produção florestal. 
Decorridos oito anos da fundação do BCP, Américo Amorim voltaria a liderar a criação 
de um novo banco, também de uma forma algo pioneira, aproveitando um nicho de 
mercado ainda por explorar (dominado pela Caixa Geral de Depósitos) e com 
perspectivas de franca expansão, o sector de crédito imobiliário. No decurso de 1990 
Américo Amorim convida o empresário Horácio Roque para este novo projecto, o BNC 
– Banco Nacional de Crédito Imobiliário. O pedido do BNC entrou no Ministério das 
Finanças do Governo presidido pelo Professor Cavaco Silva em Fevereiro de 1990, mas 
só teve aprovação do Ministro Miguel Cadilhe em Maio do ano seguinte. 
Em 02 de Julho de 1991, foi formalmente constituído, com um capital social de 35 
milhões de Euros (7 milhões de contos), 40% dos quais do GA, e sob a presidência de 
Alberto de Oliveira Pinto (ex-presidente da CGD e ex-director do Banco de Portugal). 
Uma pessoa discreta e segura. Em 1995, Américo Amorim adquiriu o Banco Português 
de Negócios.  
Num mundo em permanente transformação, as oportunidades de negócio são constantes 
e exigem uma aposta a que os empresários se obrigam em momentos em que é difícil 
prever os resultados. Entra aqui o rigor, a perspic
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o GA teve oportunidade de entrar em projectos e dar os primeiros passos praticamente 
no desconhecido, pelo menos no imprevisível.  
Um dos casos mais interessantes e rentáveis é o da Telecel. Em 1991, o GA participou 
num concurso aberto pelo Governo para a escolha de um operador privado de 
telecomunicações móveis, juntamente com o Grupo Espírito Santo, e os americanos Air 
Touch, integrando a Telepri. O GA tinha uma participação de 37,5%. Os telemóveis 
mudaram completamente os hábitos comunicacionais dos portugueses. No prazo de 
doze meses após a respectiva licença, a Telecel tinha constituído uma rede GSM, o 
record de instalação anterior tinha levado 18 meses (Alemanha). 
Gráfico 3: Evolução do número de clientes da Telecel 
 
Fonte: Santos (1997), 2º vol., pág. 158 
Em meados de 1996, a avaliação da empresa era estimada em 623,5 milhões de Euros 
(125 milhões de contos). Em Novembro o GA decidiu vender a sua participação em 
Bolsa. A procura foi de tal ordem que as 7,045 milhões de acções satisfaziam apenas 
5,66% da procura. A avaliação bolsista da empresa ultrapassava os 1.000 milhões de 
Euros (205 milhões de contos). 
Nos anos 90, o GA investiu também no sector têxtil, no segmento de veludos para 
têxtil-lar e vestuário através da empresa Velpor, ou para a indústria automóvel na 
empresa Veldec, esta fornecendo marcas como Toyota, Mitsubish, Mazda, Citroen, 
Peugeot e Volkswagen. 
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Em 1992, o GA apresenta um projecto inovador na área imobiliária, as Torres de 
Lisboa, considerado o maior centro empresarial português. Através da sociedade 
Figueira Praia, o GA reforçou o seu património na Figueira da Foz, nomeadamente com 
o Palácio Sotto-Mayor, o Grande Hotel da Figueira (redenominado de Hotel Mercure, 
após remodelação em 1995) ou o Casino da Figueira. Em 1992, dada a dimensão da 
área turismo o GA criou a sub-holding Amorim Hotéis e Serviços. 
Mais difícil do que atingir a liderança, é mantê-la. Os anos 90, neste aspecto, foram para 
o core business do GA uma luta sem tréguas pelo constante aperfeiçoamento industrial, 
pela pesquisa permanente de produtos inovadores, pelo sistemático controlo do mercado 
mundial. Em resumo três palavras-chave: qualidade, inovação e marketing. 
Em 1992, o GA adquiriu 50% da empresa centenária Carl Ed. Meyer, líder alemã de 
importação e distribuição de revestimentos de cortiça. Outra operação importante foi na 
área da Rubbercork. O GA tinha uma empresa no Canadá, cuja principal actividade era 
o corte de juntas para cabeças de motores, indústria automóvel, eléctrica ou naval. Nos 
Estados Unidos da América (EUA) havia a Global Technology Systems (GTS), que 
incluía a Badgercork e a Sheller Globe, a empresa inventora do rubbercork nos anos 50. 
Esta empresa tinha uma fábrica em Santa Marta de Corroios no Montijo, a Concorco. 
Uma complementariedade perfeita: a Concorco fornecia o produto, a Sheller detinha o 
know how e a Badgercork cortava as juntas. O GA começou por comprar a Concorco 
em 1992, algum tempo depois a GTS, conseguindo assim o domínio do mercado. 
A Leste havia também os países a saídos da derrocada comunista. Com outra visão 
económica o GA abriu delegações na Moldova, Roménia, Crimeia, República Checa, 
Eslováquia, Croácia e Eslovénia.  
A China ganhava também uma outra dimensão para as empresas ocidentais, um 
mercado imenso com tudo por fazer. Com um escritório de representação em Pequim 
desde 1988, a operação China para o GA tinha sido objecto daquela paciência própria 
dos destinatários, tornando-se no maior exportador de cortiça para a China.  
Em 1993 a Ipocork foi a primeira empresa a receber o estatuto de empresa certificada de 
acordo com a Norma Portuguesa de Garantia de Qualidade NP EN 29002 (ISO 9002), 
dando-lhe acesso a solicitar a certificação em sete países membros EQNET (rede 
europeia para a avaliação e certificação dos sistema de qualidade). Nesta década (90) o 
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GA recebeu inúmeras certificações de qualidade. A Corticeira Amorim e a Ipocork 
foram destacadas até pela revista Exame como as melhores empresas do seu sector, 
respectivamente em 1990 e 1991.  
No ano seguinte Américo Amorim é eleito Presidente da Confédération Européenne du 
Liége, instituição que aglutina os países produtores e consumidores no âmbito da União 
Europeia. Inúmeros prémios e distinções são atribuídos aos produtos e empresas do GA.  
Por detrás destes prémios, está todo um trabalho desenvolvido para preservar a 
excelência dos seus métodos e produtos: modificação dos lay-outs optimizando espaços 
e fluxos, desenvolvimento de novos processos tecnológicos, racionalização de estruturas 
produtivas, redução de custos de energia e aumento de produtividade. 
Em 1996, o GA contratou uma das grandes empresas internacionais das áreas de design 
e corporate image, com o objectivo de introduzir uma nova identidade visual, uma nova 
cultura de imagem e comunicação. Foi às raízes e essência do GA que a empresa 
(Landor) foi buscar os fundamentos da sua proposta: uma árvore, em verde, com linhas 
curvas entrelaçadas, envolvidas por um semicírculo, agregando em si conceitos como os 
de harmonia ambiental, força natural, confiança no crescimento, unidade e diversidade. 
Hoje, contornar o globo é encontrar empresas corticeiras “Amorim” em 22 países.  
Em 22 de Março de 1997, 75 anos depois daquele em que os nove irmãos Amorim se 
juntaram para fundar aquela mesma empresa, naquele mesmo local, a Amorim & 
Irmãos convidou 1.300 pessoas. Vieram pessoas de todo o mundo. Foram convidados 
todos os operários no activo e outros que dedicaram 50 e mais anos de trabalho, 
incluindo os reformados. Os mais velhos foram chamados individualmente, a fim de 
lhes ser agradecido o seu trabalho e seu empenho. 
Américo Amorim, no seu discurso referiu “todos temos motivos para nos orgulhar da 
obra realizada. Devemos, porém, ter sempre em mente que a obra nunca está acabada. 
Teremos de prosseguir, com humildade, determinação, eficácia e rigor, criando uma 
constante “insatisfação” em cada um de nós, do mais modesto operário ao máximo 
responsável da empresa. Somos líderes mundiais da cortiça. Compete-nos a criação e o 
design de novos produtos, a orientação dos mercados e a recomendação das 
alternativas, em tempo oportuno. Se não o fizermos, alguém um dia o fará.” (Santos, 
1997, 2º vol., pág. 189) 
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Tabela 8: Factos relevantes dos Anos 90 
Data Factos Relevantes 
1990 Aquisição da Sociedade Figueira Praia, concessionária do casino da Figueira da Foz. 
1991 
Criação do BNC-Banco Nacional de Crédito Imobiliário 
Telecel, participada do GA, ganha concurso público para o primeiro 
operador privado de telecomunicações móveis 
Criação da Academia Amorim (instituição internacional para promoção 
do vinho) 
1992 
Américo Ferreira de Amorim é eleito Presidente da Confédération 
Européenne du Liège 
Compra, pelo GA, do Grupo alemão Carl Edward Meyer 
Revista Forbes intitula Américo Amorim de “Rei da Cortiça”  
1993 Criação da Amorim Isolamentos 
1998 O GA introduziu uma nova Corporate Image - a árvore Inauguração do escritório de representação da Amorim Trading em Cuba 
1999 
Criação da sub-holding Natureza SGPS SA, para agregar investimentos 
em produtos naturais genuinamente portugueses – marcas como Porto 
Burmester, Quinta Nova, Gilberts, Barrancarnes e Casa do Porco Preto. 
Aquisição de 50% da empresa chilena Industria Corchera SA 
 
4.1.4 A entrada da 4ª Geração: a expansão do GA de 2000 até ao presente 
4.1.4.1 Árvore Genealógica 
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Figura 4: Árvore Genealógica da 4ª Geração 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3ª Geração  4ª Geração 
Fonte: Adaptado de Santos (1997), 1º e 2º vol. 
4.1.4.2 A expansão do GA: desde 2000 até ao presente 
A cortiça continua a ocupar um lugar nuclear no portfólio de negócios do GA. A 
liderança mundial foi conquistada e tem sido mantida em todas as suas fases, como 
resultado de um permanente investimento em inovação, investigação e 
Joaquim Ferreira de Amorim 
(nasceu 1936) 
Carla de Castro Amorim (nasc.1979) 
André de Castro Amorim (nasc. 1980) 
Isaura Ferreira de Amorim 
(nasceu 1938) 
José Alberto A.Coelho (nasc.1963) 
Maria Helena A.Coelho (nasc. 1964) 
Armando José A.S. Amorim (nasc.1960) 
Maria Isabel A.S. Amorim (nasc. 1961) 
Luis Manuel A.S. Amorim (nasc. 1963) 
José Ferreira de Amorim 
(nasceu 1925) 
António Ferreira de Amorim 
(nasceu 1928) 
Américo Ferreira de Amorim 
(nasceu 1934) 
António Rios Amorim (nasc.1967) 
Cristina Rios Amorim (nasc. 1968) 
Joana Rios Amorim (nasc. 1972) 
Margarida Ferreira de Amorim 
(1926 - 1996) 
Joaquim M.A. Ferreira da Silva (nasc.1959) 
Margarida M.A.Ferreira da Silva (nasc. 1961) 
Américo A. Ferreira da Silva (nasc. 1963) 
José Luis A.Ferreira da Silva (nasc.1965) 
João Paulo A.Ferreira da Silva (nasc.1967) 
Pedro Nuno A.Ferreira da Silva (nasc.1970) 
Albertina Ferreira de Amorim 
(nasceu 1930) 
Luzia Ferreira de Amorim 
(nasceu 1932) 
Maria Albertina A.Coelho (nasc.1956) 
José Américo A.Coelho (nasc. 1957) 
Maria de Fátima A.Coelho (nasc. 1960) 
Paula Fernanda R.Amorim (nasc.1971) 
Marta Cláudia R.Amorim (nasc. 1972) 
Luisa Alexandra R.Amorim (nasc. 1973) 
Faleceu em 2007, solteira, sem descendência 
59 
 
desenvolvimento, bem como na promoção internacional da cortiça, permitindo assim o 
reforço da sua notoriedade à escala global. Desde o ano 2000, tem-se verificado uma 
restruturação do portfólio de negócios, conforme é apresentado a seguir. 
Em 2000, foi criada uma unidade em Ponte de Sôr da Amorim & Irmãos, tendo em vista 
a preparação da matéria-prima e o fabrico de discos para rolhas Twin Top. É introduzido 
o revolucionário sistema de cozedura de cortiça CONVEX. A abertura desta unidade 
potencia o controlo qualitativo da matéria-prima, credibilizando a indústria da cortiça ao 
nível mundial. 
O GA adquire uma participação qualificada na Estoril-Sol SGPS SA, tendo como 
objectivo um reforço do investimento numa importante área de lazer, os casinos. 
Em 2001, António Rios de Amorim, com 34 anos, sucede a Américo Amorim na 
presidência da Corticeira Amorim SGPS SA. A quarta geração da Família Amorim, 
activamente envolvida nas actividades do Grupo há mais de uma década, começa 
também a assumir papéis de liderança. 
É constituída a Amorim & Irmãos SA – Unidade de Coruche, vocacionada para a 
produção de discos para rolhas de champanhe, tornando uma realidade a verticalização 
de todo o processo produtivo de rolhas de cortiça. 
O GA procede à aquisição de uma participação dominante na Société Nationale du 
Liège, empresa localizada no centro da principal zona de produção de cortiça da Tunísia 
e Argélia, com actividade em vários segmentos da transformação da cortiça, 
nomeadamente rolhas naturais, discos, granulados e aglomerados. O GA adquiriu 
também a empresa Discork Cortiças, SA, localizada em Santa Maria da Feira, unidade 
industrial exclusivamente dedicada à produção de discos de cortiça. 
Na área de negócio Natureza, o GA adquiriu a empresa Barrancarnes – Transformação 
Artesanal, SA, detentora da prestigiada marca Casa do Porco Preto, sob a qual produz e 
comercializa presunto de denominação de origem protegida e enchidos tradicionais. 
Em 2002, o GA dá início a um processo de reestruturação do universo de fábricas da 
Unidade de Negócios Naturais, que engloba a preparação da matéria-prima cortiça e a 
produção de rolhas, com o objectivo de racionalizar custos, centralizar serviços e 
homogeneizar processos produtivos dispersos em diferentes unidades fabris. 
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Também neste ano, a Amorim Imobiliária SGPS SA ganha o concurso internacional 
para o Eurostadium, em Coimbra, um complexo constituído por um centro comercial, 
um pavilhão multiusos, um complexo de piscinas, um empreendimento habitacional e 
pelo Estádio Cidade de Coimbra. 
Em 2003, Américo Amorim entrou no capital do Banco Popular Espanhol, sendo o 
maior accionista privado do banco, com uma participação de 7%. O banco é 
considerado uma das maiores instituições bancárias ibéricas e um dos bancos mais 
eficientes da Europa. 
Em 2004, ocorreu a abertura do centro comercial Dolce Vita Douro, um centro 
comercial com um novo conceito, replicado posteriormente em todos os centros 
comerciais da Amorim Imobiliária, nomeadamente no Dolce Vita Tejo, o qual foi 
desenvolvido em parceria com a ING Real Estate Development Ibérica. 
Em 2005, o GA reorganiza o seu portfólio de negócios, alienando duas áreas de 
negócio, a Imobiliária e o Turismo, re-centrando os seus interesses na Corticeira 
Amorim SGPS SA, na Amorim Desenvolvimento SGPS SA e na análise e 
acompanhamento de novas oportunidades de negócio. 
A sub-holding Natureza SGPS SA aliena a Burmester e a Gilberts, concentrando-se 
num projecto inovador na altura, no sector do enoturismo – o Hotel Rural Quinta Nova 
Nossa Senhora do Carmo, o primeiro hotel do vinho em Portugal. 
Neste ano, adquire também o Grupo Equipar, detentor de duas sociedades industriais, 
equipadas com a tecnologia mais avançada na produção de rolhas técnicas e rolhas 
naturais. 
Em 2005, Américo Amorim adquire 33,34% da Galp Energia, através da empresa 
Amorim Energia, tornando-se um accionista de referência da empresa que assegura 20% 
da refinação na Península Ibérica, e lidera o mercado nacional na distribuição de 
produtos petrolíferos e de gás natural. 
Foi também acionista fundador do Banco BIC Angola, com uma participação de 25%. É 
actualmente um dos maiores bancos comerciais de Angola, com uma rede de 167 
balcões espalhados por todo o território Angolano.  
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Em 2006, a Corticeira Amorim adquire uma participação no capital da sociedade 
francesa Société Nouvelle des Bouchons Trescases SA, uma referência de prestígio no 
mercado de rolhas francês, posicionada comercialmente nas rolhas de naturais 
destinadas a vinhos topo de gama. 
Em 2007, é lançado o Projecto CARDS - Corticeira Amorim Rumo ao 
Desenvolvimento Sustentável. O contributo para a competitividade a longo prazo da 
Corticeira Amorim, através da operacionalização do conceito de Desenvolvimento 
Sustentável e a integração da sustentabilidade no governo da Organização são os 
principais vectores do projecto. 
Paralelamente, a Corticeira Amorim publica o primeiro Relatório de Sustentabilidade da 
indústria, iniciando a comunicação regular, sistemática e estruturada das suas políticas e 
práticas em matéria de sustentabilidade. O Relatório de Sustentabilidade é distinguido 
pela Corporate Register entre os três melhores do mundo na categoria Openness and 
Honesty e entre os seis melhores na categoria Relevance and Materiality. 
A Corticeira Amorim adquire também 87% do Grupo Oller, para reforço da sua 
capacidade de produção de rolhas de champanhe. Por outro lado, a Amorim France, 
adquire uma unidade de produção e comercialização de rolhas capsuladas, denominada 
SOBEFI, localizada na zona de Cognac, França. 
Na sequência da reorganização das unidades de negócio, foram criadas duas macro-
áreas estratégicas, a AMORIM NATURAL CORK (Unidades Matérias-Primas e Rolhas) e 
AMORIM CORK COMPOSITES (aplicações técnicas dos aglomerados de cortiça em 
produtos e soluções), e de uma nova área de suporte transversal a toda a Organização – 
a AMORIM CORK RESEARCH, para o desafio da inovação. 
Em 2007, Américo Amorim entra na área de negócio dos bens luxo, adquirindo uma 
participação de 25 % da empresa Tom Ford International, criada pelos antigos director 
criativo e CEO da Gucci, respectivamente Tom Ford e Domenico de Sole. A marca 
Tom Ford conta com uma linha de homem, senhora, óculos e perfumes. 
Neste mesmo ano, constitui também a Imobiliária Angola, com projectos em curso de 
construção na área residencial e de serviços. 
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Em 2008, foi criado o Banco BIC Português, com o intuito de apoiar as relações 
financeiras e empresariais entre Portugal e Angola. Américo Amorim é um dos 
fundadores e detém uma participação no capital de 25%. 
Ainda em 2008, foi criada a Imobiliária Brasil, desenvolvendo dois projectos 
residenciais e turísticos, localizados no Estado da Bahia, numa área total de 26 milhões 
de metros quadrados. 
Em 2009, Américo Amorim foi distinguido pela Universidade Americana de Saint 
Johns, com o título de Doutor Honoris Causa em Ciências Comerciais, uma distinção 
que premeia o reconhecimento pelo forte compromisso com as questões ambientais, 
pelo trabalho desenvolvido em prol da economia, assim como o domínio do 
desenvolvimento social e humanitário. 
Em 2011, Américo Amorim foi também accionista fundador do Banco Único em 
Moçambique, com uma participação de 62%. O banco foi inaugurado em Agosto de 
2011 e conta já com 12 balcões. Ainda em Moçambique, está em fase inicial de 
desenvolvimento um projecto na área agrícola, de plantação principalmente de algodão, 
milho, soja e feijão. 
Já em 2012, reforçou a sua posição na Galp Energia, adquirindo mais 5% do capital. 
De salientar que todos estes projectos foram desenvolvidos numa conjuntura 
desfavorável. A crise da dívida soberana na Zona Euro, com todos os avanços e recuos, 
ditou a penalização da confiança dos investidores, condicionando gradualmente 
empresas e famílias – investimento e consumo registaram quedas assinaláveis. A 
contracção das importações europeias também se fez sentir nos países emergentes. O 
abrandamento das economias desenvolvidas foi notório em todas as regiões do globo. 
Em Portugal, atendendo aos desequilíbrios estruturais, acumulados ao longo dos anos, 
exigindo necessidades crescentes de financiamento externo, foi necessário recorrer ao 
Programa de Ajustamento Económico e Financeiro com a União Europeia, os países 
membros da Zona Euro e o Fundo Monetário Internacional. A evolução económica 
reflectiu uma desalavancagem sem precedentes no sector privado, traduzindo-se numa 
queda muito significativa na procura interna, no investimento e no agravamento das 
condições no acesso ao crédito (in Relatório e Contas da CA, 2011).  
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Atendendo às perspectivas futuras negativas, em termos de crescimento das principais 
economias desenvolvidas, o GA continuará a apostar em oportunidades de investimento 
em países emergentes, com forte potencial de crescimento económico nos próximos 
anos. Neste contexto, continuará a privilegiar o mundo lusófono, como destino dos 
investimentos, nomeadamente o Brasil e Moçambique, nos sectores financeiro, agrícola 
e imobiliário. 
Conforme refere António Rios de Amorim, no Relatório e Contas de 2011, “O sucesso 
alcançado e os sinais que chegam de alguns dos mercados mais relevantes da 
Corticeira Amorim obrigam a encarar o ano de 2012 com prudência. A aposta 
permanece naquilo que alicerça o seu êxito: oferta que cria valor, excelência 
operacional, solidez financeira, determinação e empenho em prosseguir na senda da 
criação sustentada de valor para a Sociedade e seus Accionistas”. 
Tabela 9: Factos relevantes do ano 2000 até ao presente 
Data Factos Relevantes 
2000 Criação de uma Unidade da Amorim & Irmãos em Ponte de Sôr. Aquisição de participação qualificada na Estoril Sol SGPS SA 
2001 
António Rios de Amorim, com 34 anos, assume a presidência da 
Corticeira Amorim SGPS SA, sucedendo a Américo Amorim 
Amorim Imobiliária ganha concurso internacional para construção e 
promoção do Eurostadium em Coimbra 
Criação de uma Unidade da Amorim & Irmãos em Coruche 
2003 Entrada no capital do Banco Popular Espanhol (AA) 
2004 
Abertura do centro comercial Dolce Vita Douro. 
Joint-Venture com ING Real Estate Development Ibérica para 
desenvolvimento do centro comercial Dolce Vita Tejo 
2005 
Reorganização do portfólio de negócios do GA: alienação das áreas 
Imobiliária e de Turismo. 
Criação da Amorim Energia e aquisição de 33,34% da Galp Energia (AA) 
Criação do Banco BIC Angola (AA) 
2007 
Lançamento do projecto CARDS: Corticeira Amorim Rumo ao 
Desenvolvimento Sustentável 
A Corticeira Amorim publica o primeiro Relatório de Sustentabilidade 
Corticeira Amorim adquire 87% do Grupo Oller (rolhas de champanhe) 
Aquisição de participação na Tom Ford Inc. (EUA) (AA) 
Constituição da Imobiliária Angola (AA) 
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2008 
Criação do Banco BIC Português (AA) 
Criação da Imobiliária Brasil (AA) 
Américo Amorim é considerado o homem mais rico de Portugal 
2009 
Américo Amorim é distinguido pela Universidade de Saint Johns (EUA) 
com o título Doutor Honoris Causa 
Américo Amorim é considerado o homem mais rico de Portugal 
2010 Américo Amorim é considerado o homem mais rico de Portugal 
2011 Criação do Banco Único em Moçambique (AA) Lançamento de projecto agrícola em Moçambique (AA) 
2012 Aquisição de participação no Banco Luso Brasileiro (Brasil) (AA) Aquisição de mais 5% da Galp Energia (AA) 
4.1.4.3 O sector da Cortiça em Portugal e no Mundo 
A APCOR – Associação Portuguesa de Cortiça foi criada para representar e promover a 
Indústria da Cortiça Portuguesa. É uma associação patronal, de âmbito nacional, 
fundada em 1956 e sedeada no norte de Portugal, em Santa Maria de Lamas. Todas as 
empresas que se dediquem à produção, comercialização ou exportação de produtos de 
cortiça podem ser seus associados, sendo que actualmente conta com cerca de 250 
empresas, que no seu conjunto, são responsáveis por cerca de 80% da produção 
nacional e 85% das exportações de cortiça. Mais de 70% dos associados da APCOR são 
micro e pequenas empresas e cerca de 75% estão localizadas no distrito de Aveiro. 
Figura 5: Dimensão das Empresas associadas da APCOR 
 
Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pág. 15) 
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Os órgãos sociais da APCOR são constituídos pela Direcção, Assembleia Geral e 
Conselho Fiscal, cujos cargos são assumidos pelos empresários do sector. Actualmente 
o presidente da Direcção da APCOR é António Rios de Amorim, Presidente da 
Corticeira Amorim, SGPS, SA. 
A indústria da cortiça distribui-se por dez distritos, mas apenas os distritos de Aveiro 
(concelho de Santa Maria da feira) e de Setúbal são significativos, sendo responsáveis 
por cerca de 75% e 12% respectivamente, pelo emprego nesta indústria. Existem 
aproximadamente 700 empresas a operar no sector em Portugal, que produzem cerca de 
40 milhões de rolhas por dia (35 das quais no Norte) e que empregam cerca de 10.000 
operários (Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, 2009, in Anuário APCOR 
de 2011). 
Gráfico 4: Localização da Indústria Corticeira em Portugal (por distrito) 
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Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pág. 15) 
 
No que respeita à evolução da produção da cortiça em Portugal, regista-se que a 
produção atingiu um pico no ano 2000, com 176 mil toneladas, valor que nos anos 
seguintes tem oscilado na ordem das 140 mil toneladas. 
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Gráfico 5: Produção Portuguesa de Cortiça Estimada 1990/2011 
 
Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pág. 37) 
 
Em termos mundiais, Portugal é o país com maior capacidade extractiva de cortiça: 
Gráfico 6: Produção Mundial de Cortiça (em percentagem) 
 
Fonte: Apresentação institucional do GAA (pág. 9) 
 
O montado de sobro ocupa uma área total de 2.300.000 hectares no Mediterrâneo, sendo 
Portugal o país com maior representatividade, ocupando uma área de 736.700 hectares, 
cerca de 33% do total mundial e 23% da floresta nacional. 
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Gráfico 7: Área de montado de sobro em Portugal e no Mundo (em percentagem) 
  
Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pag. 37) 
 
O principal destino dos produtos de cortiça é a indústria vinícula que absorve cerca de 
70% de tudo o que é produzido, seguido do sector da construção civil com mais 20%. 
Figura 6: Estrutura das Exportações de Cortiça por tipo de Produtos (2010) 
 
Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pág. 40) 
Cerca de 90% da cortiça transformada em Portugal tem por destino o mercado 
internacional, uma importante fonte de proveitos para o país, que corresponderam a 
806,1 milhões de Euros em 2011, 168,6 mil toneladas de produtos exportados. 
As exportações de cortiça representam cerca de 30% do total das exportações 
portuguesas de produtos florestais. 
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Gráfico 8: Evolução das Exportações Portuguesas de Cortiça 
 
Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pag. 41) 
A Europa é o principal destino das exportações portuguesas de cortiça. Os principais 
países de destino das exportações portuguesas de cortiça são a França (20,3% - 153 
milhões Euros), os EUA (15,8% - 118 milhões Euros), a Espanha (10,4% - 78 milhões 
Euros), a Alemanha (9,6% - 72 milhões Euros) e a Itália (8,4% - 63 milhões Euros).  
Gráfico 9: Países de destino das exportações portuguesas de cortiça (ano 2010) 
 
Fonte: Anuário APCOR de 2011 (pag. 43) 
Portugal é também o maior importador mundial de cortiça que utiliza para 
transformação, e posterior exportação sob a forma de produtos de consumo final. Em 
2010, as importações atingiram 95 milhões de Euros e 50 milhares de toneladas, 
representando um aumento de 14% em relação a 2009. Estas importações do sector da 
cortiça em 2010 são provenientes essencialmente de Espanha (78% - 74 milhões Euros). 
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4.2 Análise do caso da expansão do Grupo Amorim 
4.2.1 Introdução 
Como explorado na revisão de literatura, as empresas precisam de liderança, de inovar, 
de melhorar constantemente o seu desempenho, de rigor, de construir projectos mais 
ágeis e mais capazes de enfrentar as crises e as descontinuidades e, simultaneamente, 
projectos sustentáveis e com visão de futuro. O capítulo anterior descreve a evolução do 
GA, desde os tempos em que era uma pequena empresa familiar, até ao momento 
actual, em que é um grupo económico de referência nacional e internacional. No 
processo de expansão estiveram presentes conceitos teóricos abordados na revisão de 
literatura, como por exemplo o processo de aprendizagem, o reconhecimento de 
oportunidades, a rede de contactos, os traços de personalidade, a história de vida.  
No presente capítulo pretende-se responder às questões de investigação com a 
apresentação dos dados recolhidos através de entrevistas semi-estruturadas. Foram 
realizadas cinco entrevistas, a primeira ao Senhor Américo Amorim, e as restantes a um 
colaborador directo, ao Director de Comunicação e Relações Públicas do GA, a um 
Administrador do GA e a um ex-Administrador. Nestas entrevistas foram colocadas 
questões relacionadas com 1) aprendizagem; 2) experiência; 3) liderança. A razão da 
escolha destas temáticas prende-se com a relevância de cada uma delas na presente 
investigação. 
 
4.2.2  O entrepreneurial learning e a liderança na expansão do GA 
O Grupo Amorim detém uma posição de liderança mundial na indústria da cortiça, 
actividade que constitui ainda hoje o seu core business, apesar da diversificação dos 
negócios para áreas como a financeira, a energia, a imobiliária, o turismo, os têxteis, os 
bens de luxo e a promoção e desenvolvimento de produtos naturais de elevada 
qualidade, como o vinho do Porto e os vinhos de mesa. 
Ao longo de mais de um século e de várias gerações, a Família Amorim foi construindo 
e consolidando um grupo económico que se diferencia pela ousadia, pela capacidade de 
encarar proactivamente o futuro. 
70 
 
“Portanto, mais uma vez é a relação de gerações que é um activo brutal na 
construção de um grupo e na forma de estar no mundo.” AFA 
“Persistência e crença na certeza de que o caminho a trilhar era (ontem 
como hoje) o da inovação e da qualidade, acrescentando valor.” JR 
 
Fundado sobre a actividade transformadora da cortiça, no longínquo ano de 1870, o GA 
foi desenvolvendo produtos, abrindo mercados, tornando-se líder incontestável neste 
sector.  
“O plano era criar fábricas sucessivas para os vários produtos da cortiça, 
de modo a ter uma escala própria em cada um dos produtos de per si, 
dando continuidade ao plano inicial de 1962, de uma liderança mundial na 
cortiça.” AFA 
“Acho que foi a partir daí que começamos a fortalecer a ideia de como nos 
havíamos de apresentar ao exterior e que imagem deveríamos passar. Era 
fundamental ensinar e formar mentalidades, formar uma nova forma de 
abordar a cortiça, o que se podia fazer com a cortiça e, fundamentalmente, 
dizer que não precisamos de abater árvores para fazer uma indústria.” EC 
“Quando entrei no GA, existia a Amorim & Irmãos, a Corticeira Amorim, a 
Portcork, tinha-se comprado o terreno para a Ipocork, e depois assisti a um 
crescimento permanente. Os irmãos, liderados pelo Sr. Américo Amorim, 
fazem a Ipocork, fazem a Champcork, reactivam a Itexcork, etc Por outro 
lado, tivemos o crescimento da área financeira, (…) LM  
 
Hoje, lidera pela qualidade, pela diversidade da oferta, pelo investimento em 
investigação e inovação. Em qualquer lugar do mundo onde se utilize produtos de 
cortiça, o nome “Amorim” é referência de produto natural e de qualidade, de 
performance exemplar. 
“Há uma referência de marca mundial “Amorim”, no sentido de 
provocar/motivar uma maior internacionalização. Desde sempre ouvi do Sr. 
AA a exigência de assumirmos uma marca. A marca “Amorim”, para o Sr. 
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AA, foi sempre um binómio responsabilidade/exigência de qualidade. 
Vender sem marca ou com marca branca nunca foi o paradigma do Sr. AA. 
Esta exigência, ele passava-a para os comerciais, para a produção, para a 
qualidade, etc.” JR 
 
A par da cortiça, ainda hoje o core bussiness, o GA foi pioneiro em várias operações e 
actividades que muito contribuíram para o desenvolvimento do próprio GA e da 
economia portuguesa, como é caso das telecomunicações, da energia, do turismo, dos 
sectores financeiro e imobiliário, entre outros. 
“Mas, se há áreas onde o GA foi pioneiro no que estava a fazer, foi 
nomeadamente na área da banca (…). Em 1977, foi promulgado um decreto 
que autorizava a criação por particulares de sociedades financeiras. Nessa 
altura foi criada a Sociedade Portuguesa de Investimentos (SPI). Foi 
concretamente em 1983, com o BCP, que o GA mais se notabilizou na área 
financeira. Após autorização, e é demais sabido o que foi para a banca 
comercial em geral a criação, em Maio de 1985, do Banco Comercial 
Português. (…) gostaria de referir também a entrada do GA na formação 
da Telecel, que foi um case study fantástico. (…) a entrada também do GA 
na Mabor (pneus) e nos têxteis, da qual ainda hoje é accionista, detentor da 
Gierlings-Velpor.“EC 
 
Como refere Rae (2006), um negócio não é criado por uma pessoa sozinha, mas é 
função do resultado de relacionamentos negociados com outras partes. As ideias e 
aspirações de indivíduos são realizadas através de processos interactivos de troca com 
outros dentro e à volta da empresa, incluindo clientes, investidores, e co-actores tais 
como empregados ou sócios.  
“Caracterizo o Sr. AA valorizando o capital humano como o centro de tudo, 
para o melhor e para o pior, e acreditando profundamente nisto, o Sr. 
Américo procura galvanizar e ajudar, para que o capital humano atinja o 
limite das suas capacidades.” LM 
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“Foi importante, a minha entrada, já que a apresentação do GA ao exterior 
nos anos 75 e 80 tinha outras exigências. Tínhamos acabado de sair de uma 
revolução, precisávamos de todos.” EC 
“Acreditando que as pessoas são a razão de ser, de conseguir seja o que 
for, ele valoriza muito o capital humano, por isso, é um líder de pessoas. Se 
não acreditasse na capacidade humana, não liderava pessoas, liderava 
máquinas.” LM 
“A verdade é que quando nós fizemos o segundo negócio de dimensão, 
quando estávamos a fazer a escritura, um dirige-se para o Sr. AA e disse 
“Percebi que o GA tem uma estratégia muito particular e agora percebo 
como vocês fazem isso. Vocês fazem negócio na imobiliária como um grupo 
de forcados faz pegas na tourada, porque você primeiro manda um, ele vai 
às caras, quando estamos a contar que o problema está resolvido, de 
repente aparece um ajuda, e depois aparece outro ajuda, e você cria aqui 
uma força colectiva que o touro acaba por cair ao chão, e eu acabei por 
cair ao chão duas vezes, dou-lhe os parabéns.”LM 
 
Na base do GA esteve o espírito de união de uma Família, que perdurou nas gerações 
seguintes. 
“Com os meus irmãos, órfãos de mãe e pai no espaço de dois anos, em 
idades críticas dos 14 aos 24 anos, aprendi o valor do afecto, da união, da 
cooperação e da solidariedade (…)” AFA 
“Conheci-os em 1978, com um espírito de família muito grande. Agora, se 
se perguntar qual deles é que na realidade tem mais espírito de família, é o 
Sr. Américo Amorim. Em todos os momentos mais baixos, tanto emocionais 
como materiais, ele está presente neles todos.” LM 
 
Irreverente, determinado e exigente Américo Amorim “tornou-se a máquina que puxava 
o comboio”, assumindo a liderança do GA ainda jovem. Questionado sobre o que foi 
determinante para isso: 
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“Eu apenas apliquei o que gostava, (…) só gostava de Geografia Universal, 
de estudar as cidades do mundo, os países, os rios, (…) e sempre tive a 
ideia de conhecer os países todos, sempre tive em mente a ideia de viajar 
muito, ao contrário dos outros membros da família que não queriam viajar, 
e eu adorava viajar. Foi essa minha irreverência de juventude (…), que me 
consolidou a atitude de irreverência mais forte. Então, quando comecei a 
viajar, … cada vez queria viajar mais, o que fez com que intensificasse toda 
esta irreverência sobre mim próprio.” AFA 
“A liderança vem naturalmente desse conhecimento e dessa experiência, e 
da diferença face às maiorias que não queriam viajar. No tempo, acaba-se 
por ter uma capacidade completamente distinta daqueles que, por uma 
razão de opção não querem, e assume-se naturalmente essa liderança. 
Liderança é algo que não se impõe, algo para a qual tem de se ter uma base 
diferenciada, mas tem de querer-se que seja assim, e depois persistir, 
persistir, nessa irreverência sistematizada.” AFA 
 
Na opinião de um Administrador do GA, o que foi determinante para AFA assumir a 
liderança: 
“Para mim, o que mais o definiu nos primeiros anos de vida profissional, foi: 
• o trabalho, 
• a persistência (ele é positivamente teimoso), 
• o rigor/muito rigor, 
• a verdade/sempre a verdade, ele não perdoa a mentira, e isso é 
um trunfo e um atributo que tem,  
• a valorização do “tostão”; 
• o evitar gastos supérfluos, de tempo e de dinheiro, aliás ele é 
doido pela perda de tempo, ele faz uma gestão de tempo 
extraordinária com o apoio que tem de secretariados. Ele tem 
uma preocupação enorme com o cumprimento de horários, é uma 
disciplina muito grande que introduziu nele próprio.” JR 
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Sendo os conhecimentos empresariais adquiridos através de experiência e descoberta, 
questiona-se como Américo Amorim desenvolveu então as suas capacidades e 
competências empresariais, uma vez que ficou órfão aos 18 anos. 
“A paz de espírito que me caracterizava como órfão, a humildade sem 
abdicação, a disponibilidade para aprender, foram factores determinantes 
na minha conduta a partir dos 18 anos.” AFA 
“Começo por dizer que é inato nele, ele tem capacidades que nasceram com 
ele. São capacidades inatas: a inteligência, a memória.” JR 
“Pela vivência e experiência, sabe ver um problema, sabe analisar e 
actuar.” LM 
 
Burgoyne e Hodgson (1983) reconhecem a importância do “aprender fazendo”, também 
descrito como aprendizagem experiencial, a qual cria uma mudança gradual ou tácita na 
orientação dos indivíduos (Cope e Watts, 2000).  
“Comecei por aprender a fazer tudo o que os operários faziam na época - a 
actividade da cortiça. Isto acontece em Setembro de 1952.” AFA 
“O Sr. AA fazia a gestão da Área Imobiliária como faz tudo, com uma 
presença e com um conhecimento real, não havia imóvel nenhum que o Sr. 
AA não conhecesse.” LM 
“Assisti muitas vezes ao Sr. AA a analisar o triturado, junto da Trituração, 
os granulados, e muitas vezes a chamar os encarregados do sector para 
fazer observações relativamente aos diversos tipos de produtos (…), e a 
facilidade que tinha, de pegar no produto de cortiça e discutir com o 
encarregado, demonstra o conhecimento que tinha de cada produto. “ LM 
“Tudo aquilo que se pensa que ele não sabe, podem ter a certeza que ele 
sabe, e em duplicado, muito mais do que aquilo que lhe estão a perguntar. 
Não tenho dúvidas, seja que produto for de cortiça, mais tradicional ou 
menos tradicional, que ainda se faça ou já esteja fora de produção, o Sr. AA 
conhece aquilo ao pormenor.” LM 
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“O Sr.AA dizia-me: “isto nos negócios imobiliários, não vale a pena 
aproximares-te de edificadores, aproxima-te de herdeiros”, (…)“um 
herdeiro diferencia-se do edificador porque o edificador é alguém que 
sempre acrescenta alguma coisa àquilo que recebeu, portanto um herdeiro 
para mim é aquele que não é capaz de acrescentar algum valor àquilo que 
faz. (…) A verdade é que verificávamos, sempre que entrávamos neste tipo 
de negociações, quando surgia do outro lado a negociar alguém que 
acrescentou valor ao que recebeu, eram de facto negociantes 
completamente distintos, com uma noção do valor, do que era criar riqueza 
e, portanto, com um conceito completamente distinto.”LM 
 
Também Rae e Carswell (2001) referem que aprendizagem através da realização e/ou 
concretização são vitais no processo de formação empresarial.  
“No mundo em que todos sabem tudo e ninguém sabe nada, a experiência é 
um activo grandioso. Cada um de nós tem a sua…” (AFA, in Carta de 15-
05-2011) 
“A obra fala por ele, concretiza e os outros que falem. Falar e não 
concretizar não é para ele. Estamos numa sociedade onde toda a gente 
cultiva a imagem sem realizar nada. O Sr. AA tem obra e, por isso, não 
precisa de aparecer. São mundos completamente distintos. É um 
concretizador, um realizador, um goleador.” LM 
“O Sr. AA não é homem de aceitar facilidade, tem que ver, interpretar, 
questionar, perceber, para a partir daí decidir e ajudar a que outros 
decidam. Aí é um mestre, um mestre carismático” JR 
“O gosto pelo trabalho é o mesmo, mas nota-se alguma evolução na forma 
como os assuntos são tratados, talvez motivada pela entrada em novos e 
maiores negócios. Mas na essência mantêm-se as características do grande 
empresário.” AR 
“Depois tem um sentido prático muito grande, a sorte não acontece por 
acaso, é fruto de muita relação, muito conhecimento, muita leitura, e 
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quando alguém é capaz de não estar interessado numa coisa porque não lhe 
diz respeito, não é o seu mettier, lá vem o Sr. AA ler coisas estranhíssimas, 
são estas fontes de conhecimento que lhe dão a conhecer coisas que depois 
motivam à decisão” JR 
“(…) hoje temos na região muitos empresários com origem no GA. O 
Grupo sempre alimentou o conceito de as pessoas serem capazes de 
acrescentar alguma coisa ao negócio. Muitos deles saíram e estabeleceram-
se, montaram empresas (…) a verdade é que ainda hoje muitas das 
empresas existem aqui, e algumas grandes, e saíram todas do GA.” LM 
 
Sendo consensual que os conhecimentos empresariais são adquiridos através de 
experiência e descoberta.   
“Capacidades que desenvolveu no mundo dos negócios, viajando imenso, 
com muita curiosidade por tudo o que via e o rodeava e em querer 
conhecer, ver e ler, não apenas o que lhe interessava no imediato, mas 
também e principalmente o que a partir de uma leitura atenta, se 
perspectivava; conhecer a cultura dos povos que visitava.” JR 
“Imediatamente comecei a construir na minha cabeça uma forma estar 
naquele espaço, e a única maneira que tive foi a de transmitir através de 
fotografias do processo industrial, complementado também com algumas 
fotografias da floresta.” EC 
“Isto demonstra a preocupação em formar, em indicar, fruto da experiência 
e da vivência que naturalmente tem, surgiam situações como esta.”LM 
 
O GA teve sempre uma preocupação com a formação dos recursos humanos, tendo em 
vista os objectivos e o sucesso da organização. Vários entrevistados referiram também a 
preocupação na transmissão de conhecimento. 
“(…)permanente formação das pessoas e dos quadros. A preocupação que 
o Grupo tinha na formação dos quadros (…) estamos a falar de um tipo de 
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indústria onde de facto o know-how de produção estava, e ainda está, 
localizado aqui.” LM 
“Participei, aos sábados de manhã, numa formação (hoje chamar-se-ia um 
Curso de Formação), numas jornadas de formação que o Grupo fazia (…) 
para que as pessoas entendessem o que era cortiça.” LM 
“Havia a preocupação de os quadros, independentemente da sua 
responsabilidade, terem uma noção exacta do negócio, para permitir que 
cada um nas suas funções, no dia-a-dia, pudesse ser mais eficiente.” LM 
“Os executivos que estão com ele, ele tem uma preocupação de que eles 
percebam qual o raciocínio que deve ser feito, e passa estes conhecimentos, 
tem uma preocupação de formação permanente e porque quanto mais 
souber a estrutura mais capacidade tem de fazer negócios.” LM 
 “Esta formação contínua que nos era transmitida era importante para 
conseguirmos atingir os objectivos das deslocações.” JR 
“O capital humano é aquilo que o Sr. AA mais valoriza (…).”LM 
“O Sr. AA interveio com o intuito muito mais do que negociar, mas de 
ensinar as pessoas, ou pelo menos entenderem os critérios que ele, como 
empresário, entende que devem ser aplicados. (…) “Tantos contos não é 
forma de fazer negócio” LM 
“Não é o negócio em si, os valores, mas é a escola e o rigor que se tem que 
ter em cada uma destas coisas, e o Sr. AA de facto ensinava a quem andava 
com ele, que era tão importante o saber negociar os bezerros à desmama 
como negociar as instalações para o Banco do Brasil no Porto. Segue 
sempre esta linha de orientação, tem que ter racionalidade, e as pessoas 
devem-se habituar, ele decide assim, antecipa fenómenos, forma e informa 
as pessoas nesse sentido. “ LM 
“Depois olhar para isto como matérias-primas que são, e devem ser 
tratadas da mesma forma que a cortiça é comprada no mato (por exemplo), 
quem me ensinou esse conceito dos terrenos, dos pinhais, das leiras, etc. 
como matérias-primas foi o Sr. Américo Amorim” LM 
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“Numa visita a um terreno, o Sr. AA conduz o diálogo que, de alguma 
forma, dava a fórmula e o enquadramento que se deve seguir na análise de 
um terreno/propriedade” LM 
 
O contexto social e familiar foi determinante na construção de uma identidade 
empresarial. 
“O Sr. AA, e a Família toda, tem uma preocupação do cêntimo, porque 
tiveram uma juventude que não foi fácil, eram 8 irmãos e perderam os Pais 
muito cedo. Portanto, não existiam facilidade e eles sabem quanto custou a 
vida, o que marca para toda a vida.” JR 
“O Sr. AA, não é homem de aceitar facilidades, nunca foi, quando lhe 
apresentam coisas muito fáceis, desconfia ou rejeita-as, as coisas 
conseguem-se conquistadas. Por exemplo, conheci o terreno que ele 
herdou, e que teve de ceder uma parcela para aumentar Escola de Mozelos, 
contrariado, porque sendo a herança que recebeu não queria desfazer-se 
dela, mas sim preservá-la.” JR 
 
A viagem com o tio Henrique, foi por um lado a realização de um sonho, e por outro a 
oportunidade de conhecer outras realidades, outras formas de estar na vida e outros 
países económica e socialmente mais desenvolvidos. “De olhos bem abertos e os bolsos 
cheios de amostras de cortiça, percorre o Mundo” (in Jornal de Negócios, 04-10-2007). 
“Após alguns meses (após a viagem com o Tio Henrique), fiz um plano para 
viajar pelo mundo, considerando que o único produto que havia no GA era 
rolhas para vinho, e não havia até então praticamente historial de 
exportação.” AFA 
“Entre 1953 e 1960, ao viajar para vender rolhas, tive o privilégio de nesse 
período de 7 anos, durante 4 anos estar a viajar, o que me possibilitou 
visitar praticamente todos os países do mundo produtores de vinho, que me 
deu um conhecimento enorme sobre áreas geográficas, países diferentes, 
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estados políticos e estruturas sociais diferentes. Esse conhecimento foi para 
mim uma universidade positiva do mundo real.” AFA 
“A determinada altura, por ordem do Sr. AA, fazíamos o cálculo do custo 
utilizando o custo da mão-de-obra, não o daqui, mas o de Espanha. Isto 
porque já havia a preocupação de tentar projectar como seria a evolução 
de um país como este, e ter uma mão-de-obra que estivesse mais próximo 
dos níveis europeus.” LM 
 
Podemos considerar as viagens como um incidente crítico, isto é, um fenómeno que é 
uma mudança na percepção e sensibilidade, e que estimula o empresário a actuar. 
“Estudar é um bem precioso, mas o contacto com o Mundo, a vivência dos 
valores e dos seus hábitos, é um enriquecimento único para qualquer 
pessoa, que não há universidade que substitua…” AFA 
 
O conhecimento adquirido durante estas viagens foi determinante na definição da 
estratégia de crescimento para o GA: 
“Em simultâneo, nos outros 3 anos preocupei-me em conhecer todos os 
países que tinham a matéria-prima cortiça (que são os mesmos de hoje), 
por terem a particularidade do microclima mediterrânico, tendo como base 
central o sul da Península Ibérica, o sul de França, o sul de Itália e os 
países do Magrebe. Paralelamente estudei também quem eram nessa altura 
os grandes players que existiam na actividade económica da cortiça. “ AFA 
“Isto permitiu-me, sobretudo, ter uma visão global de algumas variáveis 
que eu considerava fundamentais para, a partir de 1962, ter o sonho e a 
ambição equilibrada de tornar o GA, de uma pequena indústria artesanal, 
em liderança mundial da produção e do mercado corticeiro, que atingimos 
em 1980.” AFA 
“Quando entrei na CA já naquela altura se usava gravadores de fita que o 
Sr. AA tinha visto na Áustria e tinha adquirido alguns. Era uma grande 
ajuda, e ainda hoje são uma grande ajuda, aliás está aqui o exemplo.” EC 
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Pela aprendizagem, as pessoas constroem significados através da experiência, e criam 
novas realidades num contexto de interacção social. 
“A abordagem aos Países do Leste Europeu (socialismo) foi feita de outra 
maneira, nomeadamente dizer que a indústria era artesanal, tinha de 
sobreviver com os povos amigos, era uma indústria que preservava a 
floresta, onde servia de guarida a muitas famílias que dependiam daquele 
sustento, que era o de tirar a cortiça das árvores, transformá-la nas 
fábricas, produzir em produtos para outros povos os poderem utilizar.” EC 
“Quem olhava para ele e dizia bem, é ligado à cortiça não deve perceber 
muito disto, mas o Sr. AA adapta-se a qualquer negócio com a mesma 
facilidade como hoje se muda de canal na televisão.” LM 
“O local não importa, pois tem um conhecimento profundo de todos os 
assuntos, por isso é que eu dizia que ser estrutura, ser um quadro com 
eficiência não é difícil para quem entender o Sr. AA, pode é não ser tão bom 
quanto aquilo que pensa que é, mas não é difícil ser e impor respeito nos 
outros negociadores.“LM 
 
O processo de internacionalização do GA intensificou-se a partir dos anos 60, ou seja, 
após e como consequência destas viagens. 
“Sempre considerei que não se exporta nada. Nós, no mundo heterogéneo 
como existe hoje, diferente de há 50 anos, num mundo tão diversificado, 
num mundo com poderes aquisitivos diferentes, nós temos de importar o 
poder aquisitivo de cada país e não exportar, porque o poder aquisitivo dos 
povos é substancialmente diferente em cada momento da sua história. Nós 
podemos ter o mesmo produto que vendemos, com preços diferentes, 
optimizando o poder aquisitivo dos povos, fazendo depois um preço médio 
de vendas, e não mandar uma tabela genericamente ignorando as 
realidades e as diversidades dos espaços económicos do globo e o poder de 
compra que os povos têm, e que é muito diferenciado.” AFA 
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“Por exemplo, antes de ir à Rússia para realizar negócios, fui primeiro 
visitar os países 1 ou 2 anos antes, para sondar os países antes de fazer 
ofertas. Vendia os mesmos produtos em países europeus, com diferenças de 
preço de 10% ou 20%, daí que considero que a palavra exportação é uma 
palavra defeituosa, não corresponde à heterogeneidade, è evolução dos 
mercados, que permite fazer ganhos muito mais rapidamente privilegiando 
os países com mais poder de compra em detrimento dos outros.” AFA 
 “A colocação de colaboradores em países de diferentes culturas.” JR 
“(…) tendo sido os nossos principais representantes da Áustria, e que nos 
facilitaram imenso o acesso aos países da Ex-Comecon como a Hungria, a 
Checoslováquia, a Rússia, a Bulgária, a Polónia, etc. Estiveram cá em casa 
da Família Amorim e tiveram uma relação que extravasou o âmbito 
profissional. O Sr. AA ainda hoje tem como referência de amizade da sua 
juventude o Sr. Gerhard Shiesser.” JR 
“Colocou também agentes em Itália, no Brasil e em outros mercados. 
Portanto tínhamos os nossos agentes com quem íamos fazendo esta 
simbiose de culturas e estavam próximo dos nossos clientes.” JR 
“E isto também para os sectores comerciais entenderem que a vantagem 
não era vender um produto só pelo preço.” LM 
 
O GA adoptou sempre uma política de exigência de qualidade, de insatisfação 
permanente, de criatividade e de inovação. 
“Na cortiça ainda não havia laboratórios a acompanhar o processo 
industrial e, no GA, começando até aqui na CA, já tínhamos um laboratório 
localizado no meio da produção, para acompanhar o processo…” JR 
“O GA foi pioneiro em determinadas áreas de negócio, e o determinante 
nisso foi a liderança do Sr. AA, com características muito próprias, 
revelando sempre uma insatisfação permanente de novos negócios e novas 
áreas.” LM 
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“Noutras áreas de negócio, a criação da Sociedade Portuguesa de 
Investimentos (hoje BPI); o BCP, a Telecel que também foi precursor do 
móvel em Portugal (a parceria com a Accor para os hotéis IBIS, entre 
tantos outros exemplo.”JR 
“Das herdades expropriadas, o GA não tinha recebido nada, portanto era 
uma coisa contranatura – expropriada mas não está paga. É evidente uma 
insatisfação por encontrar uma solução, de maneira que a partir daqui foi 
iniciado um trabalho impressionante, a análise da lei, das consequências da 
lei, os advogados a analisar todos os cenários e mais algum.” LM 
“(…) uma persistência de reuniões permanentes e de um desafio que ele 
fazia aos advogados, (…) procurávamos saber as diversas sensibilidades, a 
verdade é que deste trabalho todo surge uma lacuna na lei que era esta: de 
facto as propriedades tinham sido expropriadas e não estavam pagas, havia 
um direito aos frutos pendentes (…) se o expropriado comprar os frutos 
pendentes, nada existe na lei que não lhe permita fazer encontro de contas. 
A partir daí, todas cortiças vendidas das propriedades expropriadas 
Amorim, eram compradas por nós.” LM 
“Isto foi uma coisa que mexeu com tudo, criou um movimento (…)” LM 
“Porque enquanto toda a gente não acreditava muito naquilo que ia ser 
este país, o GA comprava as propriedades que podia, só não compra mais 
porque era uma decisão conjunta onde era preciso conciliar a forma de 
estar de cada um dos irmãos, porque se fosse uma decisão só do Sr. AA o 
que teria sido?” LM 
“Os obstáculos existem para serem ultrapassados. Para outros, os 
obstáculos existem para separar, para paralisar, para dizer não posso, não 
consigo” LM 
 
A expansão do GA foi sempre acompanhada de uma preocupação com a 
sustentabilidade ambiental. 
83 
 
“(…) fundamentalmente, dizer que não precisamos de abater árvores para 
fazer uma indústria. Esta informação era fundamental, já que as pessoas 
pensavam que a cortiça vem de uma árvore normal, e que depois de abatida 
é que se tirava a cortiça Foi esta a melhor forma que encontrei para 
explicar ao exterior o que era realmente um sobreiro, o tempo necessário 
para se fazer o primeiro descortiçamento, e os descortiçamentos 
subsequentes o que era a arte de descortiçar, os cuidados a ter com o 
sobreiro, que tipo de podas, porquê chamar-se “amadia” o que era uma 
secundeira, que animais conviviam e habitavam o mesmo habitat, a 
biodiversidade, como funcionava os corta fogos, etc, etc,.” EC 
“De facto, o montado e a cortiça são um raro exemplo de uma actividade 
económica que sustenta e protege um ecossistema único”, António Rios de 
Amorim, in R&C 2011 
 
Como defende Politis (2005) o processo de entrepreneurial learning é um processo 
experiencial de transformação de experiência em conhecimento. O conhecimento 
adquirido facilita a tomada de decisão: 
“O conhecimento adquirido significou mais empresas, mais cortiça, mais 
negócios sempre dentro da cortiça e diferentes produtos dentro da cortiça, 
como por exemplo, além de rolhas de vinho, os aglomerados, os granulados 
e outros produtos derivados da cortiça, ou seja, verticalizando o negócio 
quanto foi possível, crescendo simultaneamente todos os sectores, e assim 
continuei exclusivamente com cortiça até 1974.” AFA 
“A aproximação física e contínua do mercado - do real e do potencial - o 
Sr. AA não se satisfazia…apenas por receber as notas de encomenda, ele 
queria saber o que estava por detrás da encomenda que chegava aos nossos 
faxes: quem era o cliente, qual era o potencial do cliente, qual o potencial 
do mercado, se existia aquele cliente era nossa obrigação visitá-lo.” JR 
“(...) esta busca de conhecimento é algo que o atraiu. Às vezes as pessoas 
perguntam-se - porque recebi esta informação? O Sr. AA tem uma 
preocupação de informar, de transmitir conhecimentos, de espalhar 
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conhecimento e informação a todas as pessoas. Isto demonstra o grau de 
abertura e o espírito de abertura que o caracteriza, portanto, a partilha de 
conhecimentos.” JR 
“(…) a experiência dele traz e muitas das vezes ajuda a ver algo que nós 
não conseguimos ver.” JR 
“A capacidade de decisão do Sr. AA é naturalmente de uma vivência e uma 
preocupação por uma permanente análise que ele faz das coisas.” LM 
“Não importa o local, importa a decisão. É de realçar a capacidade de o 
Sr. AA enquadrar o tema, e ser capaz de decidir sobre qualquer assunto, 
não importa o local onde está.” LM 
 
A experiência aumenta também a intenção individual de começar um novo negócio.  
“ A importância dos obstáculos depende, apenas e tão somente, da 
capacidade de cada um em saber superá-los. Neste aspecto, a experiência é 
uma boa escola de vida.” AFA 
 
Até aos anos 80, o processo de transformação de experiência em conhecimento foi feito 
através de exploitation (rentabilização), ou seja, foram desenvolvidos negócios sempre 
dentro da cortiça, rentabilizando o conhecimento pré-existente. 
“(…) mais empresas, mais cortiça, mais negócios sempre dentro da cortiça 
e diferentes produtos dentro da cortiça.” AFA 
 
A partir dos anos 80, e alcançado o grande objectivo, a estratégia passou a ser de 
exploration (exploração), ou seja, exploração de novas áreas de negócios, usando 
recursos obtidos nos negócios da cortiça. 
“A partir deste momento, comecei a pensar em outras áreas de negócio, 
nomeadamente a área imobiliária e a área financeira, sem deixar de 
prosseguir, de uma forma sistematizada, a conduta permanente e 
diversificada da cortiça.” AFA 
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“Se há áreas onde o GA foi pioneiro no que estava a fazer, foi 
nomeadamente na área da banca. Recordo-me que, a partir dos anos 70, 
mais concretamente em 1977, foi promulgado um decreto que autorizava a 
criação por particulares de sociedades financeiras. Nessa altura foi criada 
a Sociedade Portuguesa de Investimentos (SPI)” EC 
 
O reconhecimento de oportunidades é uma das características que distingue os líderes e 
os empreendedores. 
“Entrei numa circunstância em que, sem menosprezar o sector da cortiça e 
o seu crescimento, tinha muitas outras oportunidades, o país reflectia 
mesmo isso, no turismo, no imobiliário, nas telecomunicações” AFA 
“O Sr. AA é um indivíduo anormal pela positiva. Tem uma visão assente na 
capacidade humana, que lhe permite antecipar acontecimentos e galvanizar 
as pessoas, no sentido de um objectivo bem definido.” LM 
“Isto só é possível pelo conhecimento que se obtém, pela constante atenção 
do que se passa ao seu redor, pela leitura, pela informação permanente e 
permanente divulgação da mesma. Também no Sr. AA, a “sorte deu muito 
trabalho e não caiu do Céu.” JR 
“Por exemplo, a saída da Imobiliária não foi uma questão de sorte, foi o 
interpretar de uma conjuntura. “JR 
 
Outro aspecto importante é a aprendizagem social ou de relacionamentos (network).  
“Dou muita atenção a que se mantenha, ao longo dos anos, as boas 
relações com as pessoas e com/sobre as quais podemos aprender 
permanentemente.” AFA 
“Aqui coloca-se um outro aspecto, que é um activo importante na vida, a 
rede dos contactos. Os contactos que se fazem no mundo, no mundo 
empresarial, no mundo social, é um activo brutal, porque aí estamos a fazer 
86 
 
contactos, estamos a aprender, estamos a informar, estamos a obter 
informação, estamos a criar irreverência, estamos a melhorar-nos.” AFA 
“Isto é um complemento desta própria irreverência mas, o grande 
ensinamento que a vida me deu foi manter os contactos, ou seja, alimentá-
los” AFA 
“Esta rede mantém-se da forma mais natural como com chamadas 
telefónicas, ou a enviar ainda hoje alguns milhares de cartões de boas 
festas, ou pelas cartas permanentes. O que é preciso é pensar que esse 
activo que se constrói não deve ser abandonado porque há um provérbio 
que é muito claro: quem não aparece esquece” AFA 
 
De acordo com o estudo de Arenius e Clerq (2005) as oportunidades são reconhecidas 
por alguns indivíduos e não por outros baseado no seu diferencial de acesso a recursos, 
nomeadamente posse de conexões a determinados contactos. 
“(…) aprendi o valor do bom relacionamento humano, do saber resistir às 
contrariedades da vida, simplesmente resistindo ou aproveitando o 
momento para as transformar em oportunidades.” AFA, in Casa do 
Fundador, pág. 3. 
“Uma das características que admiro nele, é a aproximação às pessoas, é 
algo impressionante, gosta do contacto com as pessoas.” LM 
“Para alimentar e tonificar um corpo vivo, as artérias, as veias e os vasos 
capilares são imprescindíveis e vitais.” JR 
“Tem que haver uma grande capitalização (…) é o conhecimento que o Sr. 
AA tem com a pessoa A, é o conhecimento que o José Rios tem com a 
pessoa B, é o conhecimento que outro consegue, e estas ligações formam 
uma rede (…). É o Sr. AA distribuir com uma magnanimidade os livros 
(…).” JR 
“Isto deixa ficar o fermento da capilaridade que é importante e não se vê 
(…) Eu visito muitas empresas e isto não se vê noutras empresas.” JR 
87 
 
 
A estrutura da network à qual pertencem determina a informação a que acedem: 
“Hoje há muitos negócios que acontecem e se proporcionam porque vêm de 
um contacto que, em que durante muitos anos nada se passou, e de repente 
alguém pensa noutro alguém de há 10 ou 15 anos atrás, e acaba por 
reestabelecer um contacto. Tenho muitos exemplos desses de reactivação de 
atitudes empresariais. Portanto, manter amigos, manter contactos, é um 
activo enorme e fantástico que privilegio imenso ainda hoje na minha 
vida.” AFA 
“O estreitamento de relações com agentes locais e a criação de empresas 
em países fulcrais, para facilitar as relações comerciais e institucionais.”JR 
“Também a ligação ao mundo mercantil portuário/marítimo: chegámos a 
ter uma empresa em que éramos agentes de navegação, e tivemos uma 
outra empresa que tratava dos trâmites aduaneiros - a Euronave localizada 
no Porto.” JR 
 
A Rede de Contactos foi determinante e de uma importância estratégica para o GA: 
“Penso que foi de uma importância estruturante para o crescimento que o 
Grupo teve no Mundo. Os contactos que o GA fez, através do Sr. AA, em 
minha opinião permitiram a presença com estruturas empresariais no 
Mundo todo, que originou uma rede comercial que traz para o Grupo uma 
força difícil de quantificar ainda hoje. “ LM 
“Da nossa base de dados constam oficialmente cerca de 22.000 contactos, 
todos eles checados, e são pessoas que visitaram, desde há muitos anos, o 
GA.” EC 
“O Sr. AA das viagens que fazia (e faz) trazia conhecimento, por outro 
lado, ele gostou sempre muito de se relacionar. O Sr. AA com esta postura 
que tem, hoje como ontem, é uma pessoa de fácil relacionamento” JR 
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A manutenção dessa rede de contactos é um trabalho permanentemente desenvolvido. 
“É solicitado aos responsáveis presentes em mais de 100 países no mundo a 
actualização das listas que temos.”EC 
“Acho que é a melhor forma que temos, dado que são eles, os que estão no 
local, que podem ajudar nesta actualização, para além dos comerciais que 
diariamente visitam os seus países, e trazem sempre novos contactos, e 
também os agentes o fazem da mesma forma.” EC 
“Todos os anos são enviados cerca de 10 mil cartões de boas festas. Temos 
um Newsletter que começou em em 1983 com 1000 exemplares. E hoje são 
impressos 22.000 exemplares em 5 línguas.” EC 
“Todos os dias são recebidos e enviados mais de 100.000 e-mails. Dos 
livros produzidos, com temáticas diferentes, são enviados cerca de 10 livros 
por semana.” EC 
“Esta listagem é algo que vai sendo actualizada, tendo em consideração 
que alguns contactos vão desaparecendo, outros há que não querem 
receber mais informações nossas, etc, mas, como sabe, o GA todos os anos 
recebe em média cerca de 2.000 pessoas. Isto, traduzido em actualização de 
base de dados, faz com que tenhamos para cima de 40.000 a 50.000 
contactos.” EC 
“Eu tenho também esse cuidado quando vêm cá pela 1ª vez, de perguntar se 
conhecem o GA. Se não, envio por exemplo um livro da Família, um livro 
dos 50 Anos de Trabalho do Sr. AA, os Pensamentos, … para ficarem com 
uma ideia e uma abrangência do que é o GA. O Sr. AA faz isto com uma 
facilidade enorme, e às vezes dá a impressão que está a gastar dinheiro, 
mas não é, porque fica lá esse fermento que é importante mantê-lo.” JR 
 
A capacidade para aprender é essencial no desenvolvimento de aptidões empresariais: 
“É algo que não tem limites, é uma coisa natural que nasce, desenvolve-se, 
e depois constrói-se a ambição equilibrada da comunicação, de ler, de 
aprender, do contacto, de estar onde está o trânsito, de estar no cruzamento 
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do trânsito, de não estar cómodo e parado, de estar a consultar, de ter uma 
irreverência permanente no mundo da imperfeição, onde todos sabem tudo 
e ninguém sabe nada.” AFA 
“E cada vez precisa-se de mais informação, porque a irreverência e a 
exigência tem de ser cada dia maior, de maior valor acrescentado e mais 
diversificada” AFA 
“A diferença positiva face às outras pessoas. O gosto pelo trabalho e pelo 
empreendedorismo. A insatisfação permanente para fazer sempre melhor e 
encontrar coisas novas.” AR 
“Sem com isto se pôr em causa a honestidade de ninguém; é uma 
permanente aprendizagem.” JR 
“Quando se definia que o responsável da Qualidade tinha uma visita, tinha 
de estar preparado para responder às questões da qualidade, e estar 
minimamente preparado para responder a questões de outras áreas. 
Naquela altura não, um tinha de “tocar todas as dimensões”, por isso é que 
eu digo, não interessava apenas o mercado real mas também o potencial. O 
que poderia estar por detrás, para motivar outras aquisições(…)” JR 
 
É esta aprendizagem constante, e a criação e fortalecimento de parcerias, que faz com 
que as empresas sejam capazes de combater a incerteza, explorando novas 
oportunidades de negócio (Johanson e Vahlne, 2009). 
“As principais dificuldades nessa altura, sobretudo foi a dificuldade de 
vistos, dificuldade de convencer a Polícia em Portugal (a PIDE) de garantir 
que não me envolvia em acções favoráveis ao partido comunista, etc.  Neste 
processo, ajudou-me também muito utilizar o país Áustria como trampolim 
para os meus contactos com os países comunistas, porque a Áustria tinha 
uma política muito neutral com todos esses países. Isto resulta na Áustria 
porque em 1948, a Família recebeu em Lamas duas crianças austríacas, 
que vieram para Portugal depois da guerra, estiveram por aqui muitos 
anos, regressaram mais tarde aos seus países, e foram para nós 
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sustentáculos do nosso escritório aberto em Viena na década de 60, que 
ainda hoje se mantém. Tenho com esse austríaco (Gerhard Shiesser) ainda 
hoje uma boa relação. Conheci-o com 7 anos e tem agora 75 anos. Está na 
empresa em Viena, entretanto já está o filho também.” AFA 
“Provavelmente teríamos arranjado outra forma, mas acho que sempre 
interpretamos a melhor forma de fazer crescer o Grupo Amorim, que foi o 
de privilegiar o contacto.” EC 
“Todos são fundamentais para o objectivo a que um empresário se propõe 
(criar riqueza e ser socialmente indispensável a um País, a uma Região e 
ao Mundo). Essa rede capilar é fulcral para o mundo dos negócios e o GA, 
com a dinâmica que o Sr. AA introduziu, soube construí-la” JR 
 
É necessário envolver o cliente como um participante activo, não simplesmente como 
um consumidor passivo. As capacidades de escutar, compreender a posição da outra 
parte, negociando e criando história são essenciais na manutenção de relações efectivas. 
(Rae, 2006). 
“Sr. AA tinha essa preocupação de ir de encontro às reais necessidades do 
cliente, e era uma autêntica formação que nos dava.” JR 
 
Numa empresa de sucesso, há um envolvimento emocional e afectivo entre as pessoas e 
o negócio, na qual a sua cultura distintiva é expressa através do estilo, linguagem, 
comportamentos e sentimentos entre as pessoas. (Rae, 2006) 
“É essa imensa satisfação que eu tenho de pessoas, ou porque vem a 
Portugal um neto ou um filho e me querem conhecer ou porque eu os visito, 
e visito também as pessoas na vanguarda, ou porque estamos numa 
actividade económica e querem propor alguns negócios. Manter o 
newsletter permite manter de uma forma ampla muitos desses contactos” 
AFA 
“Percepção e tomada de conhecimento das diferentes culturas (Latino - 
Mediterrânica, do Magrebe, do Leste Europeu, da Europa Ocidental, da 
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Europa do Norte, da Norte Americana, da América Central, da América 
Latina, da Sul-Africana e da Asiática), para que não se criassem 
dificuldades de relacionamento por ignorância e desconhecimento cultural 
dos países e povos com quem se pretendia incrementar o comércio” JR 
“Na vida empresarial, nada é diferente; do mais humilde colaborador ao 
mais alto contacto. O Sr. AA, hoje já não tanto, mas noutros tempos tinha 
uma facilidade enorme de ir almoçar connosco à cantina, as pessoas 
ficavam admiradas, (…) o Sr. AA ao nosso lado, a conversar connosco, a 
comer a mesma refeição, a usar os mesmos talheres, isto parecendo que 
não, era muito interessante para todos eles.” JR 
 
Confiança é desenvolvida através de um processo dinâmico de comunicação aberta e 
renegociação entre stakeholders (Nga, 2010). A confiança e comprometimento é crucial 
nas fases iniciais de uma relação e conduz à partilha de informação. 
“Não gosta de ser enganado, depois de perder a confiança não perdoa. “EC 
“O Sr António Amorim era o que mais directamente estava ligado com a 
indústria, daí ter sido o que mais contribuiu para a melhor organização das 
áreas fabris. Profundo conhecedor do tema fábrica, gostava imenso de 
organizar e disciplinar equipas.” EC 
“O Sr. Joaquim Amorim, pela forma única de relacionamento com clientes, 
fornecedores, colaboradores e todos os que, com a sua presença, se sentiam 
como em casa (o Sr. Joaquim Amorim era um de nós).” JR 
 
Os traços de personalidade desempenham um papel importante na condução de tomada 
de decisão empresarial (NGA, 2010). Questionando os entrevistados sobre as 
características que realçam em Américo Amorim, as opiniões são idênticas: 
“Inteligência, liderança, capacidade de trabalho, visão estratégica, espírito 
de missão e persistência.” AR 
“Eu não tenho dúvida que, acima de tudo, o homem e a visão. “ EC 
92 
 
“Nas reuniões, era impressionante a forma como abordava os assuntos, a 
memória que tinha de todos os assuntos.” EC 
“A memória prodigiosa para memorizar factos e números, com uma 
precisão extraordinária.” AR 
 “Grande empreendedor (o gosto por fazer coisas). A capacidade de 
perceber a evolução dos mais variados fenómenos, principalmente a nível 
económico.” AR 
“Caracterizo o Sr. AA valorizando o capital humano como o centro de tudo, 
para o melhor e para o pior, e acreditando profundamente nisto, o Sr. AA 
procura galvanizar e ajudar, para que o capital humano atinja o limite das 
suas capacidades.” LM 
“Conhece muito bem o mundo. É um homem que tem um grande equilíbrio 
visual. Quando entra numa sala, e não se sente confortável, não sabe o que 
o incomoda mas, não descansa até encontrar o que lhe desagrada.” EC 
“Rigor; Lealdade; Verdade; Tenacidade, Espírito de abertura ao 
Conhecimento; Disponibilidade; Capacidade de Trabalho; Capacidade 
para a Decisão, Memória (foi uma das coisas que sempre admirei).” JR 
“Verdade, tenacidade, rigor, exigência consigo mesmo, frontalidade, 
humildade, o Amor à Família e ao que faz, lealdade, disponibilidade, 
audácia.“ JR 
 
Considerando a ligação entre factores emocionais e oportunidades de negócio, estudos 
indicaram por exemplo que as emoções podem ser importantes para adquirir recursos, 
persistência, motivação e realização de sonhos (Baron, 2008). 
“A vivência acumulada em cinquenta anos de trabalho nas circunstâncias 
mais variadas e adversas levaram-me a dar testemunho desta longa 
experiência”. AFA 
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“Estas coisas são activos muito fortes cá dentro. Podia sempre ter crescido 
mas quiçá cresceria menos, ou teria menos oportunidades do que aquelas 
que às vezes tem, de A ou de B que nos conhecem.”AFA 
“(…) aquilo que mais posso dizer é que um Homem extraordinariamente 
rigoroso. Quando entra numa reunião, vai desde o ponto A a Z sem deixar 
para trás qualquer falha no programa que pretende implementar. Como ele 
costuma dizer “é um tractor”, não se cansa e não se desvia até o projecto 
estar acabado.” EC 
“Por vezes é até demasiado humilde para o valor que tem, 
extraordinariamente convicto das crenças em que acredita. Naquilo que 
acredita, acredita.” JR 
“É tenaz e persistente no que acredita: por exemplo a criação da Corticeira 
Amorim, Lda, com os 4 irmãos, numa altura de dificuldades enormes, 
dificuldade pessoal em termos financeiros, dificuldade por lutar contra 
monopólios na transformação da área de aparas de cortiça” JR 
“O princípio do empresário é que manda, mas isto também numa situação 
que ninguém imaginou, a marcar lugares de garagem, isto há muitos anos. 
E a facilidade com que ele fazia isto, de repente acabava de marcar os 
lugares de garagem, e depois estava num ambiente luxuoso…”LM 
 
Os princípios de rigor e eficácia estiveram sempre presentes na gestão, acompanhados 
de uma capacidade de resiliência quando necessário. 
“Análise criteriosa dos custos; acompanhamento ao milímetro da vertente 
compras; é uma área que o Sr. AA gosta imenso: acompanhar as compras, 
se foram bem trabalhadas, se foram bem negociadas, se as pessoas têm 
cuidado nos autos de recepção, quer em termos de qualidade, quer em 
termos de quantidade, etc. Controlo efectivo da recepção (quantidade e 
qualidade) e da produção; rigor nos pagamentos; acompanhar as vendas 
até à cobrança.” JR 
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“Isto é rigor e não desconfiança; é realçar o valor do dinheiro e não 
questionar a conferência previamente feita; é dar valor ao que se 
conseguiu, pois há os que querendo, não têm, pelo que a exigência deve 
ser/tem que ser ainda mais forte” JR 
“O Sr. AA é tão exigente no dispêndio de 1 cêntimo como pode, depois de o 
convencerem, a investir 1 milhão. Aliás tem sido sempre assim” JR 
 “Em 1986, com a reorganização interna do Grupo, cada um dos irmãos 
passaria a gerir directamente explorações agrícolas que ficariam afectas a 
cada um deles (…) dizia-se nos corredores “o Sr. Américo Amorim com este 
princípio, com esta objectividade vai chegar ao Alentejo e aquela gente vai 
perder a cabeça, não vai perceber nada do que ele diz. Passou-se 
rigorosamente o contrário (…)o Sr. Américo Amorim, em qualquer 
circunstância, é capaz de se adaptar à situação sem prescindir dos 
princípios que tem de gestão, utilizando uma linguagem adequada, de 
maneira que facilmente, aquilo que se podia pensar que poderia surgir 
alguma incompatibilidade no diálogo, foi precisamente o contrário” LM 
“Surpreendeu toda a gente. Não prescindindo nunca de alterar os critérios 
que deviam ser alterados. (…) Tinha também se apercebido que aquilo era 
vendido um bocado sem regra, sem qualquer princípio, o que tinha de 
mudar, mas não podia ser de repente” LM 
“Marcamos uma reunião para as 09 horas da manhã. Na noite anterior, o 
Sr. AA disse “amanhã às 06 horas da manhã, saímos daqui, quero ir ao Rio 
Frio, porque tenho de lá ir esclarecer uma série de situações que não estou 
a perceber bem, antes de negociar com este homem”. (…), mas de facto a 
leitura, a convicção, a certeza que há sempre algo mais e esta determinação 
que ele tem, é evidente que são casos distintos.” LM 
“É de facto uma escola de uma insatisfação, é defensor que o óptimo é 
inimigo do bom, a perfeição não deve naturalmente tolher a decisão mas 
deve ser uma preocupação permanente. O Sr. AA costumava dizer que “os 
impossíveis fazem-se e os milagres tentam-se.”LM 
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House et al., (1999) definiram liderança como a capacidade de um indivíduo para 
influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso das 
organizações de que são membros. Ernani Lopes define Américo Amorim: “Do que 
dele conheço, julgo de salientar três traços dominantes: 
• A capacidade de percepcionar e compreender a mudança, e, daí, 
partir para a acção inovadora; 
• A coragem para arriscar no investimento, e para assumir o 
financiamento correspondente; 
• A visão intuitiva (e, por isso, mais rápida e mais funda) da dinâmica 
dos dois processos gerais da economia: de acumulação de capital e 
de globalização, daí extraindo a capacidade de antecipação (que 
várias vezes usou, e lhe abriu novas perspectivas).” EL 
“Pela conjugação destas três características (tomadas ao gosto vivido pelo 
empenhamento no trabalho) construiu a sua vida empresarial: 
• Identificando tendências, antes de se materializarem os respectivos 
sinais visíveis; 
• Congregando (e conjugando) os recursos; 
• Mobilizando as equipas; 
• Tendo presentes as necessidades dos outros e a preocupação com o 
equilíbrio social… e, no final e afinal, de tudo fazendo dinheiro.” EL 
“O Sr. Américo Amorim dá muita força negocial aos quadros que estão 
com ele, mesmo à outra parte que está a negociar connosco, a força da 
postura e a estratégia que impõe, deixa a outra parte com algum respeito. É 
fruto da orientação que ele dá, de um enquadramento, de um rigor e de uma 
exigência pelo rigor, que na maioria dos empresários não existe. “ LM 
 
Um líder deve ter capacidade para “fazer acontecer” no contexto organizacional. 
“Hoje mando notícias não só do Grupo, mas também genéricas para dizer 
às pessoas que “não durmam tanto sobre a história” mas que se 
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reivindiquem sobre o futuro onde a exigência e as variáveis são tão 
diferentes que é preciso ter uma visão global mais ampla do que foi no 
passado. Hoje é este o sentido da minha comunicação, dispersa no 
específico que quero passar, mas passa por intencionalidade de despertar 
as pessoas para factos anómalos que no passado não se tinha de saber, e 
hoje é imperativo saber.”´AFA 
“O Sr. AA é um “Lema” e um “Padrão”; é um “Marco”; é um “antes e um 
depois”. Nós próprios hoje temos uma preocupação cada vez mais sintética 
de fazer chegar ao Sr. AA aquilo quer: ele diz uma folha A4, com aquele 
bold, light amarelo para eu ler o que é importante. Portanto ele 
aparentemente está distante de tudo mas naquilo que é necessária a 
impressão digital dele ele está.” JR 
“Foi concretamente em 1983, com o BCP, que o GA mais se notabilizou na 
área financeira.” EC 
“Também nesta área financeira, em 1993, juntamente com o Dr. Oliveira 
Pinto, formaram o Banco Nacional de Crédito. Em Maio de 1991 nasceu o 
BNC, do qual me orgulho de ter sido também um dos sócios fundadores, 
embora minúsculo.” EC 
 
De acordo com a abordagem de Weber (1947), são cinco os elementos necessários e 
distintos da liderança carismática:  
1) uma pessoa com qualidades e dons extraordinários: 
“Não faz indústrias quem quer, mas quem tem vontade, capacidade e visão 
estratégica. Ser empresário é um acto de missão…” AFA 
“Não tenho dúvida que, se não fosse a persistência que o Sr. AA tem, a sua 
forma de liderar todos os assuntos, o grande conhecimento que tem sobre o 
mundo, não seria o líder que é. Eu diria que é um homem que está sempre a 
frente dos acontecimentos, um visionário, sabe estar entre os mais simples 
trabalhadores/operários, e ou Presidentes da República” EC 
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“(…) e a galvanização que o Sr. AA fez, durante um processo de 
acompanhamento com as cooperativas nas herdades que eram nossas, 
levando-os à conclusão que a melhor solução era entregar as terras” LM 
“O Ministro chegou ao final e disse: eu ando há tantos anos à procura 
disto, de uma solução, e chega o senhor aqui… não há lei mas está aqui um 
facto.” LM 
“O Sr. AA aglutina tudo isto, para além de ter um grande conhecimento 
imobiliário, ser também um estratega e um investidor nato.” EC 
“Finalmente o Sr. AA com a sua capacidade para liderar, decidir e 
dinamizar, definir o ritmo e a melodia à orquestra que dirige. Se o assunto 
é financeiro, ele sabe os que têm que tocar a componente financeira, se é 
das compras já onde é, se é das viagens também sabe, portanto, -…por isso 
digo que é um excelente chefe de orquestra” JR 
“A liderança do Sr. AA, em minha opinião, tem na base a convicção que o 
limite para a concretização de projectos é quando se esgota a capacidade 
humana. Enquanto alguém for capaz de fazer alguma coisa ele 
acompanha.” LM 
 
2) uma situação de crise social: 
“O 25 de Abril foi para mim um alerta específico não chocante, entre os 
anacronismos e a realidade implacável para Portugal” AFA 
“(…) na época as barreiras aduaneiras funcionavam como impedimento 
burocrático aos negócios de import/export, pelo isolamento em que o País 
se havia votado (...), pois Salazar, e nos tempos de Marcelo Caetano, 
queriam saber exactamente quem produzia, o que produzia, para onde 
exportava. Por exemplo, não autorizavam que exportássemos para os 
Países de Leste” JR 
 
3) uma visão radical promovendo uma solução para a crise: 
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“Portanto, fui um lutador positivo pelos valores da democracia que se 
instalou em Portugal em 1974” AFA 
“Chamávamos àquilo “mudar o BL em alto mar”, ou seja, eu exportava 
por navio como se fosse para a Áustria, entrava pelos portos do Norte da 
Europa e, no alto mar, o Comandante de bordo, que levava dois jogos de 
BL (um jogo de BL de Portugal até à Áustria e outro da Áustria até ao 
destino final), mudavam os BL’s e, quando os produtos chegavam ao 
destino, era como se tivessem saído da Áustria. Isto era possível, era 
permitido e legal” JR 
“O mesmo acontecia em relação a Marrocos, pois não estávamos 
autorizados a exportar a partir de Marrocos. Exportávamos de Marrocos 
para a Rússia, mudando os BL’s no alto mar. O manifesto de bordo dizia 
exactamente o que ia a bordo, mas depois mudava-se o destino final, 
quando saía das águas territoriais. A mesma situação nas importações.” JR 
“O Sr. AA pensou “porque hei-de exportar a minha matéria prima? porque 
não hei-de transformar? e mais, porque não hei-de importar a matéria 
prima que existe no mundo de cortiça e transformá-la em Portugal?” Daí 
começou a importar da Tunísia, da Argélia, de Espanha, de Marrocos” JR 
“Portanto, nesses países produtores de cortiça, ele próprio começou a 
motivar a transformação.” JR 
“(…) isto para dizer que tinha preocupação, mas já tinha transformado 
essa preocupação naquilo que podia ser a consequência de, e naturalmente 
ensaiando maiores ou menores cenários.” LM 
 
4) um conjunto de seguidores atraídos pelo líder e crentes nos seus poderes especiais e 
visão radical. 
“Hoje faço uma comunicação intensíssima dentro do Grupo, contacto com 
500 Quadros do Grupo com bastante intensidade, e o facto de as pessoas 
perceberem que alguém pensa nelas, onde quer que estejam, podem estar 
em Cape Town, podem estar em Tóquio ou podem estar em Los Angeles e 
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receber mensagens periodicamente de alguém que pensa neles. Entendo que 
é um factor de coesão muito forte dentro de um Grupo. As pessoas gostam 
de ler, eu faço isto com imenso gosto e prazer, e sinto que é muito positivo 
pensar-se nas pessoas onde quer que estejam no globo, e alguém que lhes 
dê uma orientação com informação de perfil genérico. É uma coisa que eu 
faço mais porque sinto que hoje a exigência sobre todos e cada um na 
sociedade é muito mais forte do que era no passado. A economia global é 
muito exigente.” AFA 
“Outra forma de marcar presença é através das “plaquinhas de anos de 
trabalho”, são enviadas 675 por ano para a Família e Quadros, e vão 
também para todos os directores que estão lá fora. Vou por exemplo a São 
Francisco ou vou à Austrália e os Directores têm lá as plaquinhas todas no 
escritório.” AFA 
“(…) tenho ali alguns mestres de referências, são de facto uma referência 
de vida. O Sr. AA para mim foi como, não na minha formação moral, pois 
tive-a dos meus pais, e procurei estimulá-la e melhorá-la, mas na minha 
formação social, profissional, e até empresarial tenho-o como um mestre” 
JR 
“Como em todas as outras áreas lideradas pelo Sr. AA, não é difícil ser um 
executivo com alguma eficácia. Se perceber as directrizes do Sr. AA é meio 
caminho andado para ter às vezes louros (…)porque tinha o Sr. AA a 
liderá-lo e acrescenta sempre mais alguma coisa.” LM 
“Capacidade de a ter mesmo, visão estratégica e ponderação para arrastar 
as pessoas na nossa conduta.” AFA 
 
5) a validação dos dons extraordinários e da visão radical por repetidos sucessos na 
gestão de crises percepcionadas. 
“Fomos fortemente fomentadores do sistema financeiro privado. Estivemos 
na formação do SPI (hoje BPI) em 1981, prossegui na área financeira com 
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a fundação do BCP em 1984 e depois o BNC em 1991 no sector do crédito 
hipotecário especializado no sector imobiliário.” AFA 
“Na cortiça, prossegui o crescimento a partir dos anos 78/80 com novas 
unidades industriais: a Ipocork em 1978 e outras fábricas consideradas 
dentro da estratégia de verticalização da actividade económica da cortiça 
(…) mais tarde a Champcork para as rolhas de champanhe. O plano era 
criar fábricas sucessivas para os vários produtos da cortiça, de modo a ter 
uma escala própria em cada um dos produtos de per si, dando continuidade 
ao plano inicial de 1962, de uma liderança mundial na cortiça” AFA 
“O 25 de Abril foi para mim um alerta específico não chocante, entre os 
anacronismos e a realidade implacável para Portugal. Anacronismos 
porque fui confrontado na década de 60, com o condicionamento industrial, 
que foi uma coisa que eu pensei que não existisse no mundo, isto é, não 
poder construir no país fábricas de aglomerados de cortiça, quando 
Portugal era líder mundial. Eu tinha uma certa revolta íntima de 
insatisfação dessa circunstância puder ter existido em Portugal.” AFA 
“Foi assim decisão do Sr.AA e irmãos, que a matéria-prima cortiça 
existente em Portugal não era mais para ser exportada em bruto e 
transformada no exterior, mas sim transformada, acrescentada de valor e 
aplicada em novas utilizações em Portugal e, então sim, exportada. Isto não 
foi fácil de implementar nessa época (1961/1962) mercê do condicionalismo 
industrial que Salazar tinha imposto no país.” JR 
“O Sr. AA quebrou essa barreira do condicionalismo industrial, criando a 
Corticeira Amorim, Lda, com a fábrica em Mozelos e em Silves/Algarve” 
onde, numa e noutra fábricas se passou a transformar o que se exportava 
até então (…), substituindo-nos à França, Alemanha, Espanha, Rússia, 
Estados Unidos, Argentina, Japão, etc., ou passando a produzir os 
aglomerados puros compostos em Silves, quando antes o eram produzidos 
basicamente na Itália e em Espanha” JR 
“Os problemas eram um desafio para se encontrar uma solução. O que 
verdadeiramente deve ocupar os gestores não é o problema, é a ausência de 
101 
 
solução. Tudo tem de ter uma solução, temos é de a encontrar. Fomos lá 
para resolver um problema, cria-se uma empatia, porque o Sr. AA consegue 
fazer isso, contrariamente ao que toda a gente poderia pensar, por uma 
linguagem de rigor.”LM 
“É de facto um negociante implacável, acaba por entusiasmar as pessoas e 
fazer negócios estrondosos. Saiu com um objectivo resolvido, e com o 
princípio para resolver o problema da outra família.” LM 
 
Conger e Kanungo (1994, in Murphy e Ensher, 2008), desenvolveram também um 
modelo sobre o comportamento dos líderes carismáticos. Esta teoria foca seis factores 
comportamentais que os líderes carismáticos devem exibir: 
1) visão estratégica e sua articulação: 
“Eu comprei a Galp Energia por feeling. Não perguntem como foi, eu quis 
comprar. Há coisas que fazemos por feeling e eu sou assim. No caso da 
Galp, fui intuitivo e tive visão estratégica.” AFA, in Pensamentos 
“O ter viajado muito dá-nos visões estratégicas e dá-nos algumas posições 
de médio e longo prazo. Viajei tanto que, no Natal em 1968 na Amorim & 
Irmãos, dizia aos meus irmãos que Portugal iria ter uma mudança política, 
que eu não sabia como mas que era inevitável que acontecesse.” AFA 
“Aquilo que eu via nessa altura na Alemanha, por hipótese, e na França 
era tão distante de Portugal, que Portugal não podia estar parado, e levei 
os meus irmãos nessa altura, a reflectir mais fortemente, conduzindo à 
alteração do conceito social do grupo.” AFA 
“Eu dizia que nós não podemos estar num espaço geográfico do globo onde 
as desigualdades sociais se manifestem. Um dia as desigualdades provocam 
revoluções, é melhor anteciparmos os factos sociais, que isto vai ter uma 
mudança, o que veio a acontecer em 1974. Foi mais uma vantagem das 
viagens que levou a empresa a melhorar a sua política social, eram custos 
acrescidos mas eu entendia que era aquilo que se tinha de fazer, porque 
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íamos ter uma mudança política, nunca soube descrever como nem quando, 
mas chegou a acontecer.” AFA 
“Sempre vi o Grupo, e o Sr. AA, a tentar antecipar os fenómenos com 
muitos anos de antecedência.”LM 
 
2) sensibilidade para compreender o contexto ambiental,  
“O GA entra em novas áreas de negócio a partir da Revolução de Abril. 
Por volta de 1977, tive a clara sensação que Portugal não teria riscos como 
aquilo que na circunstância era a introdução comunista.” AFA 
“O que é importante também é ter a sensação que, em dado momento da 
história pode ser oportuno desinvestir, onde se fazem mais valias 
substanciais, ou porque a evolução do sector se orienta de forma diferente, 
em que a concorrência vai-se tornar muito mais agressiva, e é oportuno 
sair. Nada é estático na economia. A economia é uma coisa dinâmica e é 
preciso também saber o que se constrói, fazer mais valias e revender em 
momentos oportunos, foi isso que eu fiz. Desfiz-me dos activos optando por 
outras áreas económicas. Nada é imutável, tudo é dinâmico” AFA 
“Foi uma altura explosiva para o País. A economia mexia, todos os dias 
havia um novo negócio, foi também fantástica para todos nós que 
trabalhávamos aqui no GA.” EC 
“Antes de qualquer político ou empresário, já transmitia a convicção que 
ainda no Séc. XX …a Europa iria da Urales até Lisboa, porque havia ali 
aquela barreira do Muro de Berlim, como viria a acontecer com a queda do 
Muro de Berlim; antecipou em dezenas de anos a Perestroika de 
Gorbatchev.” JR 
 
3) comportamento não convencional 
“Sempre entendi que fazer coisas diferentes, e concebo que faço muitas 
coisas anormais, ser anormal no bom sentido, acho que é uma forma 
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reivindicativa de manter os contactos e, quando visitava as pessoas com 
23/24/25 anos de idade pela Europa fora e no mundo todo, sempre que 
chegava a Portugal escrevia uma carta a agradecer a hospitalidade que me 
deram. Não é muito normal e, por isso, essa carta era um marco para quem 
recebia do outro lado, e havia algum profundo sentido de gratidão. Há 
segunda vez, eu era muito mais bem recebido do que da primeira, e há 
terceira já era um amigo e era convidado para almoçar ou para jantar, só 
porque se faz coisas diferentes e se mantém a relação pontualizada por um 
agradecimento - uma carta que muita gente não faz.“ AFA 
“Essa atitude persistente e sistematizada numa área extremamente crítica 
de penetrar, superando as não relações políticas de Portugal com esse 
mundo que não existia nesse momento, com dificuldades que tive de obter 
vistos em Portugal, com papéis que assinei à Policia do meu país, de não 
envolvimento com as redes políticas do mundo comunista, foi extremamente 
importante.” AFA 
“Depois de ter sido expropriado com as florestas do Alentejo, para 
contrariar tudo o que era indesejável, nomeadamente o partido comunista, 
fiz tudo ao contrário, comprando propriedades expropriadas no Alentejo, 
ou futuros direitos de propriedades expropriadas no Alentejo, esperando 
que as mesmas um dia, o que aconteceu 15 anos depois, viessem a ser 
devolvidas.” AFA 
“Ele acreditou tanto no Gorbatchev que quando este ainda estava na 
nomenclatura da União Soviética e publicou o livro “A Perestroika”, o Sr. 
AA comprou centenas de livros e distribuiu pelos quadros do GA, poucos 
meses depois da publicação do livro, portanto muito antes da queda do 
Muro de Berlim, o que demonstrava o quanto o Sr. AA estava convicto que 
aquilo ia mesmo acontecer.” JR 
“Provavelmente é a disposição das mesas ou das cadeiras, ou dos quadros, 
ou de alguma cor, diz como deveria ser o que está desenquadrado do meio e 
começa a reunião. Isto não é normal.” EC 
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4) assumir riscos 
“Pelo meio do projecto de 1962, que lancei para ser líder mundial, 
aparecem nessa altura as minhas viagens para os países ex-Comecon. 
Comecei a visitar a “zona proibida” - para mim na escola era proibido 
falar com o Comunismo, os países da foice e do martelo como se dizia na 
altura. Estive em todos os países até à Perestroika, em média 50 vezes em 
cada um dos países que constituíam o espaço económico Comecon, que era 
o Mundo Comunista”. AFA 
“Às vezes também segue o caminho errado, mas só erra quem decide muito, 
quem não decide não erra absolutamente nada.” JR 
“Dentro destes momentos determinantes, gostaria de referir também a 
entrada do GA na formação da Telecel, que foi um case study fantástico. 
Uma empresa que em pouco tempo, como é sabido, passou do zero para 
muito próximo de 1 milhão de utilizadores da Telecel. A entrada também do 
Grupo Amorim na Mabor, nos têxteis, da qual ainda hoje é accionista, 
detentor da Gierlings-Velpor, o maior produtor de veludos para decoração 
de estofos. Estes momentos foram determinantes no reconhecimento do GA 
como um grupo industrial” EC 
“Dizia também “eu perante o seu precipício dou um passo em frente, o seu 
precipício não é o meu”. Normalmente as pessoas utilizam o precipício 
para uma situação que não conhecem nem querem conhecer, e recuam. Ele 
procura perceber se é precipício e dá um passo em frente. É uma forma de 
estar e uma escola que ele incutia.”LM 
 
5) sensibilidade para as necessidades dos seguidores e  
“Nunca acreditei que quem comanda e edifica, se não tiver uma 
preocupação de equilíbrio e justiça social, uma relação fácil e transparente 
com todos os estratos sociais, não tem sucesso…” AFA 
“Eu tenho a ideia de que é nos momentos talvez mais difíceis das pessoas, 
que mais evidencio a minha presença junto deles, e reforço os contactos das 
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pessoas. Não tenho um sentido de oportunismo sobre a sociedade mas de 
disponibilidade para manter a mesma sociedade” AFA 
 
6) desvio do status quo 
“Quanto mais coisas um cidadão faz e realiza, mais irreverência é 
manifestada de forma permanente. A capacidade do homem é uma coisa 
quase ilimitada, portanto a irreverência que se constitui ao fazer muitas 
coisas, dá-nos muito mais visão para fazer sempre mais e de forma 
diferente, e cria uma sistematização de reflexão sobre novos dossiers.” AFA 
“A verdade é que passei a ter, outra forma de trabalho, (do contacto com o 
Sr. AA)” EC 
“Na área imobiliária o Sr. AA era um desafio permanente.” LM 
“(…) havia uma preocupação tremenda do impacto que poderia ter a falta 
de liderança na compra de matéria-prima no mato. O Sr. AA ouvia, 
registava e toda a gente a prever que ele iria ficar muito preocupado mas, 
na verdade, notava-se que havia ali um tratamento de dados que ele fazia 
de forma diferente.” LM 
“O diálogo estabelece-se, começam a ficar entusiasmados com a estratégia 
que o Sr. AA seguia, porque para eles era uma aventura” LM (propriedades 
expropriadas) entusiasmaram-se com um contra-vapor que o Sr. AA 
começou a fazer ali.” LM 
“O Alentejo tinha como força política dominante o Partido Comunista, de 
maneira que era dominante e intocável. Num diálogo com aquela gente 
tomávamos medidas rigorosamente ao contrário, a família começa a ficar 
entusiasmada e até começou a ver no Sr. AA uma força interessante que 
está contrária a esta gente.” LM 
“Bem, saímos com todos os direitos que existiam sobre essa propriedade 
para fazermos o que entendêssemos e com uma segunda reunião marcada, 
porque queriam falar com o Sr. AA sobre uma outra propriedade de 2.000 
hectares que tinham também expropriada na zona da Vidigueira” LM 
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“Fizemos a segunda reunião e o Sr. AA saiu de lá com os 2.000 hectares 
comprados, num negócio que estou convencido que qualquer cidadão 
comum provavelmente ainda hoje não o fazia”LM 
 
O discurso de um líder carismático faz frequentemente referência à continuidade entre o 
passado e o presente, ligando o passado a objectivos futuros: 
“Quando se foi educado no gosto pelo trabalho detém-se toda a liberdade” AA 
“Ainda hoje isso é actual, e já há quase 60 anos que mantenho essa mesma 
atitude e exigência sobre aprendizagem, sobre ouvir, sobre ter a paciência 
para ouvir, e ouvir boas ideias que muitas vezes que aparecem” AFA 
“O próprio newsletter do GA, que existe há 30 anos, começou com uma 
folha de papel a preto e branco com uma tiragem de 1.000 exemplares, tem 
hoje uma tiragem de 24.000 exemplares cada trimestre, é o reflexo da 
necessidade imperativa dessa manutenção intercontinental” AFA 
“Malheiro o problema não é meu, o problema é teu, eu criei uma 
responsabilidade acrescida no que tens de fazer, portanto a partir daqui, 
como eu acreditei, resolve o assunto.”LM 
 
Um líder carismático tem uma enorme necessidade de poder, elevada auto-confiança e 
fortes convicções: 
“Eu fazia as coisas naturalmente por convicção de sucesso, nunca tive uma 
noção que estava a entrar em riscos, porque acreditava muito naquilo que 
fazia, portanto não conseguia medir exactamente a dimensão do risco num 
país onde tudo faltava fazer, e numa economia que crescia fortemente na 
Europa, depois da última guerra. As oportunidades vinham por todos os 
lados, daí que a análise do risco não era uma coisa que me preocupasse, à 
qual eu não dava muita atenção. Era mais a paixão de poder ter tempo para 
me ocupar do máximo de dossiers possível.” AFA 
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“Parte destas dificuldades só terminaram com o 25 de Abril de 74, e com o 
estabelecimento das relações diplomáticas. Mas mantive sempre boas 
relações com aqueles países, ainda hoje encontro pessoas que me escrevem 
dos EUA e que são Romenos, que estão em Londres e são Russos, que estão 
na Suíça e são Polacos.” AFA 
 
Nos estudos de empreendedorismo, é o empresário quem faz a diferença no sucesso de 
novos negócios/empresas, quer através da propensão para a tomada de risco, 
necessidade de realização, elevada auto eficácia ou a capacidade para reconhecer 
oportunidades que outros não têm: 
“Ainda hoje é verdade, é preciso ter a magia da liderança, nós podemos 
estar nas empresas sem estar fisicamente, e fazer uma gestão por 
amostragem” AFA 
“Portanto, esta sistematização de viagens numa zona difícil permitiu ao GA 
controlar durante muitos anos 75% do total das importações de cortiça, que 
faziam os países do ex-Comecon. Esta atitude consolidou imenso a 
estratégia de economia global.” AFA 
“O que foi determinante para entrar nestes países foi o facto de serem 
difíceis. Só porque era difícil e quase não tinha ninguém eu disse - isto é tão 
difícil assim e como eu sou um teimoso, então vou para lá e vou controlar 
estes países. E assim foi. A certa altura eu não tinha competição, estava 
quase sozinho. Isto porque normalmente os portugueses não são um povo 
muito persistente nas suas convicções, se não têm sucesso numa 1ª ou 2ª vez 
desiste, e eu não tenho desistências possíveis tenho convicções fatalistas no 
sentido positivo. Portanto, vou as vezes que for necessário até atingir o meu 
objectivo, e isto penetrou nos países comunistas, eu navegava em águas 
tranquilas.” AFA 
“Nada aconteceu por acaso. Isto só é possível pelo conhecimento que se 
obtém. Ele tem uma visão que foi construída pelo conhecimento, pelo 
diálogo, pelas visitas constantes: alguém que visita os EUA, a seguir visita 
Inglaterra, depois a Alemanha, a África do Sul, vai ao Japão, vai ao 
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Brasil,… tem que saber, e tem que percepcionar que há determinadas 
situações que têm que acontecer. Por isso é que digo, pela informação 
permanente e permanente divulgação da mesma” JR 
 
O sentido de oportunidade é um traço de personalidade fulcral no mundo empresarial. 
“A determinada altura pedimos vinho e, quando o empregado abre o vinho, 
tinha uma rolha de plástico. O Sr. Américo Amorim como fala 
razoavelmente bem francês, com aquela figura dele, com o restaurante 
cheio, levanta-se e toda a gente ouviu, manda devolver o vinho e, muito 
alto, diz: isso não pode ser bom porque não tem rolha de cortiça, portanto 
não importa a marca do vinho.” LM 
“Isto para dizer que onde está, fazia sempre um trabalho virado para os 
produtos, não importa o local, não importa o ambiente. (…) aproveitar uma 
situação como está e transformá-la numa oportunidade” LM 
“(…) e como tínhamos algumas horas livres, o Sr. Américo Amorim disse 
“agora vamos ali para um centro comercial”, que havia em Estugarda. (…) 
directos para a secção do made yourself (…) ver todos os produtos que se 
faziam em cortiça e em madeira. O objectivo era verificar se é do GA ou se 
é da concorrência, a partir daí recolhia os elementos, chegava cá e alertava 
os sectores todos nesse sentido. Se encontrava um produto diferente, ou que 
utilizava cortiça e/ou madeira, comprávamos alguns exemplares e 
trazíamos. É a permanente preocupação e insatisfação, porque tem a 
certeza de que há sempre mais alguma coisa que deve ser feita” LM 
 
Para os Veteranos (nascidos entre 1922-1943), os valores de recompensa retardada, 
dever antes do prazer, honra, paciência, e trabalho duro caracterizam esta geração: 
“A liderança é algo que nasce naturalmente, brota um pouco como as 
flores, mas também chega a um ponto da história em que é preciso ser um 
pouco doseada, ser equilibrada, porque quando se mexe em lideranças 
mexe-se muito com pessoas, com sensibilidades de pessoas. Trate-se de 
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grupos familiares ou não familiares, deve-se aumentar sempre a 
permanência da responsabilidade, do equilíbrio e do respeito, e ter mais 
tempo para ouvir as pessoas ainda que achemos que estão erradas, mas 
temos de ter uma paciência acrescida.” AFA 
“É obvio que hoje os tempos são diferentes. A minha disponibilidade era 
“24 horas por dia”. Lembro-me que quando fui convidado para vir morar 
para Espinho no mesmo edifício onde o Sr. AA habitava, parou para dizer: 
“Eduardo você podia-me ajudar a receber os clientes”. Fui para Espinho 
com a minha família, e algumas vezes bastava ouvir o som de alguém a 
chegar ou solicitado pela empregada para de imediatamente subir e ajudar 
a receber fosse quem fosse.” EC 
“Sr. José Amorim o irmão mais velho era o florestal. Um indivíduo 
conhecedor da floresta, era uma figura imponente, era o último a sair, 
estava sempre ligado à floresta. Viajava naquele Alentejo de carro à 
velocidade que nós viajamos numa auto-estrada. Sabia onde estava um 
buraco e afrouxava, sabia que na lomba seguinte havia uma ponte, ele 
afrouxava o Alentejo não tinha segredos, assim como a cortiça.” EC 
“O Sr. Joaquim Amorim, comercial por excelência tinha por função 
trabalhar mercados. Conhecedor dos produtos de cortiça, principalmente 
rolhas para vinho, bom conversador, era capaz de estar com um cliente a 
vender um produto até cansa-lo por exaustão.” EC 
“Desde o Sr. José Amorim, na sua forma humilde e capacidade de conviver 
com o agricultor e com o senhor das terras; passando pelo Sr. António 
Amorim, com a sua característica peculiar de relacionamento com os 
trabalhadores, (fabris ou administrativos e que tão bem resultou nos anos 
conturbados do pós 25 de Abril e anos subsequentes). “ JR 
“O Sr. José Amorim caracterizava-se pela segurança nas decisões, o que 
conduzia por vezes a poucas iniciativas, uma liderança profissionalmente 
séria e segura mas pouco inovadora.” LM 
“O Sr. António Amorim, com características idênticas ao Sr. José Amorim, 
acrescentava alguma disponibilidade para a inovação industrial.” LM 
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Estudos defendem a natureza conservadora dos veteranos, acompanhada de uma atitude 
pragmática e lógica faz com que muitos jovens empregados vejam os veteranos como 
duros, severos, rudes, impacientes e rígidos nas suas relações profissionais e decisões 
numa organização. O estilo de liderança dos veteranos é muito directo e comando-e-
controlo: 
“A dimensão humana é de facto uma característica que o diferencia de 
quase toda a gente. Fala-se do empresário, da postura, da objectividade, do 
pragmatismo e confunde-se com o patrão que não conhece ninguém. E não 
é nada disso, é rigorosamente ao contrário” LM 
“Valoriza as pequenas coisas, o Sr. AA valoriza muito,..não dá muito a 
conhecer esta faceta também porque não tem oportunidade para isso, mas 
que ninguém tenha ilusão que estão perante um indivíduo que tem a 
capacidade que toda a gente conhece pelas grandes coisas, mas tenham a 
certeza do seguinte, o Sr. AA é uma pirâmide, ele está cá em cima mas 
assente numa base muito sólida, que é uma base muito dele, que é feita de 
valores. É evidente que há aqui uma imagem que é indissociável do Sr. AA: 
o rigor, a exigência e o quando existe/insiste nos limites das pessoas ele 
ajuda mas ele não se deixa ficar pelo limite que possam ter as pessoas que 
estão ao lado dele.” LM 
“Somos pessoas pouco incisivas, pouco decisivas e pouco estruturadas. Ele 
chegou, dispersou o pessoal, chamou a ambulância e organizou tudo.” LM 
“(…) liberdade na responsabilidade, ele acredita de uma forma inesgotável 
na capacidade das pessoas. Mas da mesma forma e equivalente, tem a 
exigência da concretização da missão que cada um tem que fazer. Se um 
destes pratos da balança não funcionar, ele não perde muito tempo…” LM 
“O Sr. AA não tira o mérito, mas se já foi feito está arrumado, venha a 
próxima (…) gosta de resfriar euforias em demasia (…) “LM 
111 
 
“Acabou a reunião de uma forma diferente, porque teve dois objectivos: um 
de gestão clara, e outro de resfriar os ânimos, porque as pessoas perdem-se 
um bocado” LM 
 
A dimensão social do GA é um facto incontornável desde a 2ª Geração da Família. 
“É de realçar também a dimensão social do GA, o impacto social que tem. 
Por exemplo em 1978, as refeições eram quase gratuitas, os trabalhadores 
pagavam apenas os consumíveis.” LM 
“Já em 1938 a Amorim & Irmãos criou uma cantina. Nessa altura, a 
Família era uma espécie de “paternalidade” na região, dávamos uma sopa 
quente no tempo da guerra. Ainda hoje temos exemplares de malgas no 
Museu, da evidência desses factos. No período da Guerra, ter uma sopa 
quente em quantidade era um só por si um bem social” AFA 
“Construiu-se um Bairro com 60 casas em Meladas/Mozelos, para 
alojamento dos trabalhadores e famílias” (rendas simbólicas e já na altura 
casas dotadas de água centralizada e saneamento básico, que não existia 
em mais lado nenhum aqui na zona). Esta zona era toda ela um deserto, 
aqui não havia ninguém, e então para os trabalhadores estarem próximos 
da fábrica construiu-se algumas casas “ JR 
“Construção de um Bairro Social também em Silves, para alojamento das 
famílias dos trabalhadores da Corticeira Amorim, Lda/Silves. Em 1965, o 
bairro foi inaugurado pelo Presidente da República Américo Tomás. Outros 
exemplos: subsídio de livros para filhos de colaboradores; seguro de saúde; 
cantinas nas empresas; medicina preventiva (que não era obrigatório) e do 
trabalho; apoio na formação superior; apoio social nas zonas envolventes – 
bombeiros (ainda hoje semestralmente enviamos verbas de apoio aos 
bombeiros de Lourosa, Feira, Cortegaça, Esmoriz, Espinho, Aguda e Gaia), 
Creches, Cerci, várias instituições como o IPO, o Hospital de Gaia, o 
Hospital S. Sebastião, etc” JR 
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“Aumentamos por opção 10% os salários todos, criámos cantinas sociais, 
assistência médica e construímos algumas casas para os trabalhadores. Isto 
resultou da minha irreverência, da diferença social que existia dum 
Portugal parado e os outros países europeus que eu visitava depois da 
guerra mundial, e tinham evoluído enormemente na década de 50 e 60, 
contrariamente a Portugal.” AFA 
“O António vivia dentro das empresas, ainda hoje tem esse vício positivo de 
quando vai às empresas, nunca vai aos escritórios, vai às fábricas, ainda 
hoje gosta de falar com os operários, viveu muito perto deles, foi um factor 
de atenuação e de redução de risco, sempre e quando por uma ou outra 
razão havia algumas reivindicações mais fortes, ou algumas tendências de 
adesão de greve social. Nós nunca tivemos na Família Amorim greves por 
razões internas do próprio Grupo, tivemos apenas adesão dos 
trabalhadores a greves de âmbito nacional, mas por razões internas não 
tenho de memória que tenha acontecido, pois temos uma política social 
ainda hoje bastante mais forte em termos qualitativos, nomeadamente em 
termos de assistência médica e em termos de salários, o conjunto das coisas 
é sempre um pouco acima da média geral do que se tem no país. Esse 
modelo de 68 mantém-se actual. O que o António fazia, a sua relação muito 
próxima, era o amortecedor do risco junto dos trabalhadores.” AFA 
“Tenho também uma outra situação que vivi de perto (…) que dá uma 
imagem do Sr. AA que as pessoas às vezes não querem perceber. (…) Esse 
Engenheiro foi um elemento preponderante, juntamente com a Família 
Amorim, na consolidação e crescimento do GA. Subitamente, tinha 37 anos, 
e morreu num espaço de 3 semanas. O Sr. AA, liderando a Família, mandou 
lavrar uma acta no sentido de assegurar que o salário do pai fosse pago às 
filhas enquanto fossem menores ou dependentes. (…) Isto quer demonstrar, 
em minha opinião, uma vertente e uma preocupação que às vezes não se 
quer ver em empresários desta dimensão. É evidente que isto sempre com 
muita responsabilidade, dupla responsabilidade. “LM 
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“Também gostaria de realçar a faceta de Benemérito que se tem 
evidenciado mais nos últimos anos.” AR 
“As grandes coisas fazem-se das pequenas coisas. Quem pensa que o Sr. 
AA está só nas grandes está enganado.”LM 
 
Motivação empresarial representa uma combinação de interacção social, competência 
técnica e entusiasmo emocional do indivíduo (Goss, 2008, in Nga, 2010). 
“(…) o nosso traquejo e experiência vinha da do Sr. AA (…) o que levava a 
que cada um que chegava trazia mais força, trazia a força do Sr. AA, ele 
tinha uma motivação e uma direcção que de repente acontecia isto”.LM 
“A capacidade de liderar e galvanizar o capital humano.” LM 
“Uma ocasião disse-me: é mais fácil fazer uma fábrica do que encontrar 
um homem para liderar a fábrica. Isto quer dizer que o factor humano é 
para ele o factor mais importante. Ele não acredita em projectos se não 
tiver pessoas, sabe que os projectos têm de ter liderança, e a liderança são 
as pessoas. O capital humano nunca será substituído por nenhum programa 
de computador, ele acredita muito nisto e cultiva isto.” LM 
 
O processo de tomada de decisão é parte integrante das competências empresariais. 
“A forma de tratar e decidir assuntos sempre foi muito rápida. O 
tratamento e análise dos assuntos é sempre feito de forma pragmática e 
sintética. A decisão, apesar de bem ponderada, é sempre tomada 
rapidamente” AR 
“O uso da gravação dos telefonemas ou das reuniões ou até dum simples 
encontro, é único. Para não perder tempo, ou seja, recebe uma chamada 
telefónica, grava a conversa, durante a conversação dá tópicos de como vai 
executar o solicitado, e manda distribuir pelas pessoas envolvidas no 
assunto.” EC 
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“Com isto, ele apenas necessitou de falar uma só vez do assunto. Pede ao 
seu secretariado para lhe lembrar 15 dias depois e, contactando os 
destinatários do resumo da conversa, pergunta como está o assunto. 
Realmente é a melhor forma de podermos optimizar o nosso tempo.” EC 
“O Sr. AA orientava-se por uma posição clara, de que o mais importante é 
decidir perante os assuntos que lhe eram apresentados. Uma capacidade 
felina de avaliar os prós e os contra. “LM 
“Decide com uma facilidade tremenda, procurando minimizar os riscos da 
decisão com um acompanhamento da evolução que tinham cada um desses 
dossiers, tendo em vista algumas aferições no sentido de apurar a decisão. 
O Sr. AA decide com muita facilidade, e não tem receio de decidir, é uma 
coisa anormal porque, mais importante perante qualquer gestão é decidir, 
minimizar os riscos. Com certeza, que nem todas as decisões foram as mais 
acertadas, mas o saldo será francamente positivo.” LM 
“Depois de uma análise prévia feita pelos mais próximos e em quem confia, 
aceita a conclusão se estiver de acordo e for ao encontro das expectativas 
que ele próprio construiu; caso contrário, questiona até à exaustão e até 
ficar convencido. Se não ficar convencido, dificilmente segue outro caminho 
que não o que idealizou como sendo o melhor. Acontece mas muitas vezes 
ele diz “vencido mas não convencido, é a vossa decisão, sigam mas não é a 
minha”” JR 
“Se não está de acordo ou a decisão não é aquela que ele acha que deveria 
ser questiona, questiona, … até ao cansaço, até que as pessoas ou alteram 
ou decide o caminho a seguir.” JR 
 
Américo Amorim: a passagem do tempo. 
“As características mantêm-se; a idade trouxe uma outra qualidade a 
juntar às anteriores: a “experiência” conseguida com o calcorrear de um 
caminho feito por ele próprio; o “caminho faz-se caminhando” e o Sr. AA 
continua a caminhar, felizmente.” JR 
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O Sr. AA costuma dizer: “Hoje como ontem sou igual”; isto para dizer que 
mantém a mesma linha de rigor de sempre.” JR 
“O dia de trabalho do Sr. AA sempre foi muito longo e intenso, com poucos 
tempos mortos, e nesse aspecto não houve alterações.” AR 
“Actualmente, já não faz tantas visitas a fábricas (área da produção) do 
Grupo como fazia.” Era habitual, há alguns anos, enquanto fazia visita às 
áreas produtivas do Grupo, era acompanhado por um secretário ou 
colaborador, para ir despachando assuntos simultaneamente. Era também 
habitual, por falta de tempo, fazer das viagens de automóvel um tempo para 
despachar assuntos pendentes” AR 
 
Questionando sobre os ensinamentos que se retira dos anos de trabalho com o Sr. AA, 
as opiniões são unânimes: 
“Uma forma diferente de ver e analisar o que se passa no mundo. Os 
ensinamentos foram muitos e diversificados, e dificilmente encontraria 
outro local onde aprenderia tanto. Trabalhar com o Sr. Américo Amorim 
muda a cabeça de qualquer pessoa” AR 
“O ensinamento principal é o de que, é com trabalho, muito trabalho e 
dedicação que se faz a nossa vida profissional. Conhecer o produto que se 
trabalha muito bem, conhecer os mercados nas suas múltiplas vertentes 
políticas e sociais, e conhecer e entender muito bem a concorrência, não 
serão bem sucedidos.” EC 
“Considero-me realizado em termos profissionais e os ensinamentos que 
retiro do GA são que é preciso conhecer muito bem o que fazemos, tratar 
todos de igual maneira, ser ousado, respeitador, trabalhar em benefício da 
humanidade, ser humilde qb, e nunca ser arrogante.” EC 
“Gratidão; Admiração; Orgulho; Espírito de Missão; Espírito de Combate 
Liderar em Equipa; Pugnar pela Verdade Hoje, facilmente nos 
descomprometemos da verdade, as pessoas dizem coisas “mais ou menos”, 
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e acho que é uma qualidade que tem de nos formatar o espírito de 
pensamento.”JR 
“Resume-se a uma placa que está à entrada da Amorim & Irmãos: Deus 
quer, o Homem sonha e a obra nasce. Do contacto directo com o Sr. AA, 
corrigia essa placa para: Deus quer, o Homem luta e a obra nasce”. LM 
 
Aquando da atribuição do título Honoris Causa, pela Universidade de St. John’s, 
Américo Amorim deixa a seguinte mensagem: 
“É com agrado que constato mais uma vez o reconhecimento internacional 
pelo trabalho que tenho levado a cabo nos últimos 57 anos. É para mim um 
prazer continuar em plena actividade, a produzir riqueza, partilhando 
experiências e maneiras de estar. Acredito no valor e na capacidade dos 
Homens que, com visão, criatividade e ousadia serão capazes de 
ultrapassar a actual complexidade que o mundo enfrenta.” 
 
Em conclusão, transcrevo algumas frases extraídas do livro “Pensamentos”, publicado 
aquando da celebração de 55 anos de trabalho de Américo Amorim. Frases intemporais, 
actuais e importantes no momento difícil que atravessamos, em termos económicos e 
sociais: 
“Dinamizar a economia é um acto superior, que o Homem com talento e 
capacidade tem obrigação de implementar como forma de contribuição à 
sociedade do futuro…” 
“Marque a diferença: cumpra o que promete; construa relações 
duradouras; use a criatividade para agarrar o futuro.” 
“A paixão e o trabalho são exigências fundamentais para as novas 
gerações na construção do futuro.”  
“Estou a fazer o que gosto. Como o que faço me dá prazer, vou continuar. 
Acho que ainda há muito para fazer.” 
117 
 
 
5. Conclusão 
 
5.1 Considerações Finais 
As considerações finais procuram sintetizar o trabalho resultante de uma revisão 
bibliográfica e de um estudo de caso. A opção pela temática em causa, decorreu do 
interesse que tenho sobre o tema, da relevância que assume nas organizações, pela 
importância que a empresa em estudo assume e, por último, pelo facto de ser 
colaboradora do GA, e ter contacto directo com o Senhor Américo Amorim nos últimos 
6 anos. 
Pelo exposto nas secções anteriores, conclui-se que o GA tem uma longa história que 
espelha a dedicação, a determinação, a audácia e a visão com que sucessivas gerações 
revolucionaram a fileira da cortiça. Hoje, a organização é conhecida pelo seu empenho 
na valorização, promoção e transformação da cortiça. O resultado é um vasto portfólio 
de produtos e soluções, tecnicamente irrepreensível, engenhoso, criativo e amigo do 
ambiente. Do produto mais simples à solução mais complexa, o GA leva aos quatro 
cantos do mundo este valioso e singular património: a raiz cultural da cortiça, a 
versatilidade da matéria, as mais avançadas tecnologias de transformação e o vasto 
conhecimento científico em que continuamente investe. O GA procura aproveitar as 
sinergias entre o conhecimento interno e o conhecimento externo e gerar mais valor 
económico e social. O GA define os seus planos de negócio direccionados para a 
sustentabilidade ambiental, para a inovação, para o serviço ao cliente. Depreende-se que 
as relações entre o GA e os seus parceiros preconizam, desde a sua emergência, 
benefícios para ambas as partes, o que explica em grande medida a sustentabilidade das 
relações entre as organizações envolvidas na rede de contactos.  
Para finalizar, importa reflectir sobre as contribuições teóricas deste estudo de caso. A 
análise das respostas obtidas das várias entrevistas, permite retirar algumas conclusões 
pertinentes, respondendo também às questões desta investigação. 
Uma reflexão inevitável é o reconhecimento da importância do entrepreneurial learning 
no mundo empresarial, da aprendizagem experiencial como meio de obtenção de 
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conhecimentos e competências empresariais, defendida por Politis (2005) entre outros. 
No percurso de vida de Américo Amorim, encontramos vários exemplos concretos que 
se enquadram nesta abordagem: a experiência de trabalhar na fábrica (A&I) no período 
de férias escolares, as inúmeras viagens com o intuito de vivenciar diferentes realidades 
e experiências, o interesse em conhecer a história dos países ou o contacto directo e 
constante com os colaboradores (ainda hoje), potenciaram e desenvolveram as suas 
capacidades e competências empreendedoras. 
O exemplo da Família, nomeadamente Avós, Pais e Tios, na condução dos negócios, a 
primeira viagem à Europa com o Tio Henrique Amorim, para conhecer clientes e 
mercados, e a morte prematura dos Pais, considero que foram incidentes críticos 
determinantes na personalidade de Américo Amorim (confirmando o estudo de Cope e 
Watts, 2000). Partindo desta base, a irreverência, a ambição e a visão levaram à 
expansão do GA, até à dimensão que conhecemos hoje. 
Não menos importante, é a relevância que a rede de contactos assume no sucesso 
empresarial. Este estudo permite a confirmação empírica do estudo desenvolvido por 
Arenius e Clercq (2005), sobre a influência das networks no reconhecimento de 
oportunidades individual. Argumentam que as oportunidades são reconhecidas por 
alguns indivíduos baseado no seu diferencial de acesso a informação. A rede de 
contactos do GA é um activo de valor incalculável, objecto de atenção permanente, pois 
permite o acesso quer a informação adicional, quer a partilha de conhecimento, 
facilitando a identificação e reconhecimento de oportunidades de negócio. 
A rede de contactos será, porventura, o segredo do sucesso de Américo Amorim. A 
forma metódica e sistemática como gere os seus contactos, ao longo de 60 anos de 
trabalho, é algo de extraordinário e, simultaneamente, anormal.   
Um outro contributo teórico corresponde à verificação da interligação entre os temas 
entrepreneurial learning e liderança. Liderança carismática neste caso concreto. Todos 
os entrevistados, e todas as evidências empíricas, realçam o papel de Américo Amorim 
no crescimento do GA, destacando as suas características pessoais, a rectidão de 
carácter, a sua visão, a perspicácia de pensamento, a criatividade, o desvio do status 
quo, a capacidade e predisposição para assumir o risco, a facilidade de relacionamento, 
a humildade e a capacidade de influenciar os seguidores num objectivo comum. Nos 
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testemunhos recolhidos, é possível fazer analogias com abordagens como a de Weber 
(1964, 1968), a de Conger e Kanungo (1994) ou a de Choi (2006). 
Assim, uma liderança carismática eficaz, num contexto favorável à acção 
empreendedora, com uma posição relevante na rede de relacionamentos, conduz ao 
sucesso empresarial. 
 
5.2 Limitações e futuras investigações 
Num processo de investigação existem limitações que acabam por condicionar a sua 
execução e contributos. Num estudo de caso, essas limitações são evidentes. 
Uma das limitações prende-se com as entrevistas realizadas, quer em termos do número 
de entrevistas quer da forma como os indivíduos entrevistados foram seleccionados. 
Adicionalmente, como foi referido na metodologia, este trabalho não procurou 
representar uma amostra representativa, mas sim compreender de uma forma 
aprofundada um determinado fenómeno. No entanto, a dimensão da amostra 
(entrevistados) pode ter criado constrangimentos para extrapolar determinados 
resultados.  
Outra limitação inerente a esta investigação prende-se com o facto de trabalhar na 
empresa onde decorreu o estudo. Este facto pode ter criado algum viés 
(constrangimento em abordar aspectos negativos, por exemplo), assim como uma 
dificuldade adicional em manter uma visão imparcial e objectiva.  
Apesar destas limitações, acredita-se que este estudo permitiu ilustrar a pertinência do 
tema no mundo empresarial. Permitiu recolher informação prática e teórica relevante, 
para potenciais investigadores e interessados pelo tema, bem como realçar a interligação 
existente entre entrepreneurial learning e a liderança. 
Em investigações futuras seria importante comparar os resultados desta dissertação com 
investigações semelhantes levadas a cabo noutras empresas. Seria interessante também 
completar este trabalho com mais entrevistas. 
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7. Anexos 
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7.1 Guião da Entrevista a Senhor Américo Amorim 
 
O Processo de Aprendizagem 
1) Ficou órfão antes de entrar para a empresa e o seu Tio praticamente não interferia 
nas decisões dos sobrinhos. Como desenvolveu então as suas capacidades e 
competências empresariais? O que é que foi mais decisivo nos primeiros tempos? 
Algum episódio especialmente marcante nessa fase? 
2) Nos primeiros anos da sua carreira profissional/empresário, certamente tomou boas 
e más decisões. Considera importante a aprendizagem que se retira dos insucessos? 
Pode dar exemplos de insucessos que foram importantes nessa aprendizagem? E o 
que aprendeu concretamente com cada um? 
3) Ao longo dos anos foi acumulando conhecimento empresarial. Mais conhecimento 
significa mais empresas, mais negócios, diferentes negócios? Ou também negócios 
que deliberadamente não fez?  
4) No início dos anos 80, o Grupo entrou em novas áreas de negócio. Foi uma 
diversificação planeada ou houve algum acontecimento determinante, que tenha 
conduzido a essa decisão? 
 
O Reconhecimento de Oportunidades 
1) Em vários momentos, o GA foi pioneiro. Será por uma maior capacidade em 
assumir riscos ou pela vivência e conhecimento de outras realidades mais 
desenvolvidas? 
2) Do mesmo modo que identifica oportunidades para entrar, também reconhece as 
oportunidades para sair (por exemplo a saída do BCP e a saída da Amorim 
Imobiliária). Que características/competências considera essenciais para a 
antecipação de factos como estes?  
3) Tem procedimentos sistemáticos para obter/gerir informação? Jornais 
(nacionais/estrangeiros)? Quadros?... 
4) O que é que procura quando procura informação? O que é mais importante para si? 
A grande ideia? Os detalhes? Pode dar exemplos? 
126 
 
 
A Rede de Contactos 
1) Actualmente, a sua rede de contactos é um activo de valor incalculável. Começou a 
“coleccionar” contactos desde a primeira viagem à Europa. Como é que se 
apercebeu do valor das relações no mundo empresarial? Conheceu alguém que já o 
fazia assim? 
2) Como mantém viva essa rede ao longo de 60 anos? Pode dar exemplos concretos? 
3) Sem este trabalho permanente de alimentar a rede, o GA seria o que é hoje?  
4) Em 1975, com as nacionalizações em curso, estava agendada a visita de uma 
delegação soviética chefiada por Zamiatin, com o objectivo de fazer uma 
“encomenda oficial” às corticeiras da região. Caso não existisse a relação que 
mantinha há 15 anos com os mercados e instituições soviéticas, qual teria sido o 
futuro provável da indústria da cortiça? 
5) Como é que em 1958 decidiu explorar os mercados de leste? O que é que foi 
especialmente importante para essa decisão? Que conhecimento prévio é que já 
tinha desses mercados? Que dificuldades é que foram mais importantes nesse 
processo e como é que as ultrapassou? 
 
Internacionalização 
1) A dimensão internacional existiu no GA desde a sua origem, no entanto, foi nos 
anos 50 que este processo ganhou dinâmica. Houve alguém/algum acontecimento 
que tivesse sido especialmente importante/decisivo nesse processo?  
2) Costuma dizer que “internacionalizar não é exportar, é ter posições estratégicas no 
exterior”. Pode-nos explicar o conceito subjacente? 
 
O Exercício da Liderança 
1) O livro História de uma Família refere “Ele tornou-se a máquina que puxava o 
comboio … Assim, foi assumindo a liderança” – sendo o mais novo dos 3 irmãos 
que entraram inicialmente para a Amorim & Irmãos, o que foi determinante para a 
sua ascensão como líder do grupo? 
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2) São-lhe apontadas características como capacidade de percepcionar e compreender 
a mudança, visão intuitiva, coragem para arriscar, irreverência e persistência (Prof. 
Ernâni Lopes). São características inatas ou sente que foi desenvolvendo ao longo 
dos anos? Houve algum episódio especialmente marcante, ao longo dos anos, na 
forma como veio a conceber a liderança?  
3) Que 3-4 palavras escolheria para caracterizar a boa liderança, na sua opinião? 
Como é que isso se relaciona com a sua própria experiência?  
4) Nos Anos 60, o GA adoptava já uma política social diferenciada para a época e para 
a região: refeitório, assistência médica, um “bacalhau” no Natal, salários superiores 
em 10% face ao contrato colectivo de trabalho. A dimensão social foi sempre uma 
preocupação do GA, em paralelo com o crescimento económico e financeiro? Isso 
manteve-se constante ao longo dos anos ou houve alterações (e se sim, porquê)? 
5) O Sr. António Amorim era o que mais directamente privava com os operários, 
havendo uma enorme empatia entre ambos, que permitiu criar uma identidade 
colectiva e um espírito de coesão de grupo. Esta liderança de proximidade foi 
importante nos períodos de convulsões sociais que o país atravessou? Pode dar 
exemplos/episódios concretos? 
6) Dada actual dimensão do GA, não é possível estar fisicamente em todas as 
empresas, daí que tem como princípio “não estar em nada e estar em tudo“. A sua 
presença continua a marcar a diferença? 
7) Tendo em conta que não há liderança sem seguidores, a selecção de uma estrutura 
de qualidade e competente é fundamental para o sucesso? O que é que procura 
quando escolhe os seus colaboradores mais próximos? E porquê? E quem é que 
deliberadamente não quer? E porquê?  
8) Em 60 anos de trabalho, o grupo apresentou resultados negativos apenas por duas 
vezes, em 1955 e em 2009. Quais foram os momentos mais difíceis que enfrentou 
enquanto empresário e líder do GA? 
9) Qual é a sua visão do GA para os próximos 10 anos?  
10) Olhando para trás, há alguma coisa que faria diferente se pudesse voltar atrás? Ou 
não perde muito tempo a pensar nisso…?  
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7.2 Guião da Entrevista a Senhor Américo Reis 
 
Nº de anos de trabalho no GA: 31 
Funções desempenhadas: Secretário do Sr. Américo Amorim 
 
 
1) Quais as principais características e traços de personalidade que atribui/reconhece 
no Sr. Américo Amorim? 
 
2) Quando começou a trabalhar directamente com o Sr. Américo Amorim, o que 
chamou mais à atenção? 
 
3) Como era no passado e como é hoje? Há alguma diferença a evidenciar? 
 
4) Há 20 anos atrás, como era um dia de trabalho do Sr. AA? E actualmente? Pode dar 
alguns exemplos de situações “curiosas”? 
 
5) Como é a forma de tratar/decidir assuntos? Pode dar alguns exemplos? 
 
6) Quais os principais ensinamentos que retira destes anos de trabalho no GA? 
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7.3 Guião da Entrevista a Senhor Eduardo Correia 
 
Nº de anos de trabalho no GA: 38 
Funções desempenhadas: Director de Comunicação e Relações Públicas do GA 
 
O Grupo Amorim (GA) 
1) Entrou no GA no período em que este intensificou o processo de 
internacionalização e conquistou a liderança mundial. Pode dar alguns exemplos de 
acções desenvolvidas neste sentido. 
2) Actualmente o GA tem uma vasta rede de contactos à escala mundial (profissionais 
e não profissionais). É possível quantificar? 
3) Que tipo de práticas são adoptadas para manter esta rede viva? Pode dar exemplos 
concretos? 
4) Sem este trabalho permanente de alimentar a rede, o GA seria o que é hoje? 
5) Em vários momentos, o GA foi pioneiro em determinadas áreas de negócio. Na sua 
opinião, o que foi determinante para isso? 
 
O Sr. Américo Amorim 
1) Quais as principais características e traços de personalidade que atribui/reconhece 
no Sr. Américo Amorim? 
2) Quando começou a trabalhar directamente com o Sr. Américo Amorim, o que 
chamou mais à atenção? 
3) Como era no passado e como é hoje? Há alguma diferença a evidenciar? 
4) Como é a forma de tratar/decidir assuntos? Pode dar alguns exemplos? 
5) O Sr. Eduardo Correia contactou directamente com os quatro irmãos da 3ª Geração 
da Família Amorim. Como é que caracteriza cada um deles em termos de 
liderança? 
6) Quais os principais ensinamentos que retira destes anos de trabalho no GA? E do 
contacto directo com o Sr. Américo Amorim? 
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7.4 Guião da Entrevista a Dr. José Rios 
 
Nº de anos de trabalho no GA: 37 anos 
Funções desempenhadas: Cargos de Direcção na Corticeira Amorim, Lda; de 
Administração na Corticeira Amorim Indústria, SA e de Administração em várias 
das empresas Industriais e de Serviços do GA 
 
1) Entrou no GA no período em que este intensificou o processo de 
internacionalização e conquistou a liderança mundial. Pode dar alguns exemplos de 
acções desenvolvidas neste sentido. 
2) Em vários momentos, o GA foi pioneiro em determinadas áreas de negócio. Na sua 
opinião, o que foi determinante para isso? 
3) Actualmente o GA tem uma vasta rede de contactos à escala mundial (profissionais 
e não profissionais). Sem o trabalho permanente de alimentar a rede, o GA seria o 
que é hoje? 
4) Rigor na gestão corrente e eficiente utilização de recursos são princípios 
intemporais e basilares no GA, que contribuíram para o sucesso do mesmo. Pode 
dar alguns exemplos destas práticas. 
5) Nos Anos 60, o GA adoptava já uma política social diferenciada para a época e para 
a região. Pode dar alguns exemplos concretos da política social do GA ao longo das 
últimas décadas? 
6) Na opinião do Dr. José Rios, como terá o Sr. Américo Amorim desenvolvido as 
suas capacidades e competências empresariais? O que terá sido mais decisivo nos 
primeiros tempos? 
7) Quais as principais características e traços de personalidade que atribui/reconhece 
no Sr. Américo Amorim? 
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8) Como é que avalia a capacidade de reconhecimento de oportunidades, e de 
antecipação de factos, do Sr. Américo Amorim? 
9) Quando começou a trabalhar directamente com o Sr. Américo Amorim, o que 
chamou mais à atenção? 
10) Como era no passado e como é hoje? Há alguma diferença a evidenciar? 
11) Como é a forma de tratar/decidir assuntos? Pode dar alguns exemplos? 
12) Dada actual dimensão do GA, não é possível estar fisicamente em todas as 
empresas, daí que o Sr. Américo Amorim tem como princípio “não estar em nada e 
estar em tudo“. A presença do Sr. AA continua a marcar a diferença? 
13) O Dr. José Rios contactou directamente com os quatro irmãos da 3ª Geração da 
Família Amorim. Como é que caracteriza cada um deles em termos de liderança? 
14) Que 3-4 palavras escolheria para caracterizar uma boa liderança empresarial? 
15) Quais os principais ensinamentos que retira destes anos de trabalho no GA? E do 
contacto directo com o Sr. Américo Amorim? 
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7.5 Guião da Entrevista a Senhor Luis Malheiro 
 
Nº de anos de trabalho no GA: Desde Setembro 1978 
Funções desempenhadas: Contabilidade (início); Administrador desde 1984 (GA) 
1) Em vários momentos, o GA foi pioneiro em determinadas áreas de negócio. Na sua 
opinião, o que foi determinante para isso? 
2) Que grau de importância atribuí à rede de contactos que o GA foi construindo ao 
longo do tempo? 
3) Que 3-4 palavras escolheria para caracterizar uma boa liderança empresarial?  
4) Quais as principais características e traços de personalidade que atribui/reconhece 
no Sr. Américo Amorim? 
5) Quando começou a trabalhar directamente com o Sr. Américo Amorim, o que 
chamou mais à atenção? 
6) Como era a forma de tratar/decidir assuntos? Pode dar alguns exemplos? 
7) Como é que caracteriza o Sr. Américo Amorim em termos de liderança? Pode dar 
alguns exemplos de situações onde essas características se evidenciem? 
8) O Sr. Luis Malheiro contactou directamente com os quatro irmãos da 3ª Geração da 
Família Amorim. Como é que caracteriza cada um deles em termos de liderança? 
9) Quais os principais ensinamentos que retira dos anos de trabalho no GA? E do 
contacto directo com o Sr. Américo Amorim? 
 
Temas soltos 
1) Gestão e formação de pessoal 
2) Sentido de oportunidade 
3) O rigor na gestão 
4) Capacidade de decisão 
5) Presença e conhecimento real 
6) Estratégia de coordenação de grandes operações imobiliárias 
7) Preocupação com o domínio do pormenor 
8) Capacidade negocial 
9) A permanente insatisfação 
10) As pequenas coisas 
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7.6 Organigrama do Grupo Amorim (principais empresas) 
 
 
Fonte: Intranet Grupo Amorim 
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 Fonte: Intranet Grupo Amorim 
 
Fonte: Intranet Grupo Amorim 
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7.7 A presença do Grupo Amorim no Mundo 
 
 
Fonte: Publicação Institucional do Grupo Amorim 
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7.8 Mensagem dos “60 Anos de Trabalho de Américo Amorim” 
Conforme já mencionado, anualmente é enviada uma mensagem aos Quadros do Grupo 
Amorim, por altura do aniversário de “Anos de Trabalho de Américo Amorim”. A 
imagem seguinte, corresponde à mensagem enviada em 01 de Setembro de 2012. 
 
